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Řízení lidských zdrojů je jednou z nejdůležitějších oblastí podnikového řízení. 
Organizace si stále více uvědomují, že největší bohatství, které mají, jsou právě samotní lidé. 
Schopnost zaměstnanců a zároveň celé společnosti adaptovat se na dynamicky měnící se 
prostředí, učit se efektivněji a rychleji než jejich konkurence je jednou z nejvýznamnějších 
konkurenčních předností. Touto problematikou se zabývá jedna z oblastí řízení lidských zdrojů, 
zvaná vzdělávání a rozvoj. 
K tomu, aby mohl člověk fungovat jako účinná pracovní síla, je potřeba aby neustále 
rozšiřoval a doplňoval své dovednosti a znalosti. Vzdělávání a rozvoj je proces, při němž podnik 
poskytuje zaměstnanci možnost rozvíjet se a zároveň očekává, že se mu tato investice vrátí 
v podobě zvýšené produktivity práce, využití nových znalostí a vetší motivace zaměstnanců 
spolupracovat na inovacích. 
Cílem této diplomové práce je, na základě analýzy systému vzdělávání a rozvoje a na 
základě zjištěných poznatků, posoudit současný stav tohoto systému a navrhnout určité změny 
k jeho zlepšení. 
Diplomová práce je rozdělena do dvou hlavních, vzájemně na sebe navazujících, částí. 
První část je zaměřena na teoretická východiska tématu, jsou zde vysvětleny pojmy jako lidské 
zdroje, vzdělávání, rozvoj apod. Dále jsou zde podrobně popsány jednotlivé fáze cyklu 
vzdělávání a velká pozornost je věnována také metodám vzdělávání. 
Navazující druhá část je rozčleněna na tři menší celky. První celek je zaměřen na 
stručnou charakteristiku organizace, na její historii, strukturu zaměstnanců atd. Následuje 
stěžejní část práce, kterou je samotná analýza stávajícího systému vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců. Závěr práce je pak věnován návrhům a doporučením, jejichž realizace by měla 







2 Teoretická východiska vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
Tato kapitola diplomové práce je věnována teoretickým základům z oblasti vzdělávání 
a rozvoje. Tato část práce je zpracována pomocí rešerše literatury. Jsou zde přiblíženy pojmy 
jako lidské zdroje, řízení lidských zdrojů a lidský potenciál. V neposlední řadě jsou zde popsány 
metody vzdělávání a rozvoje a nastíněn cyklus vzdělávání. 
2.1 Metodologie práce 
 Prvním a velice zásadním krokem při zpracování diplomové práce je výběr samotného 
tématu. Po důkladné komparaci s jinými tématy, bylo vybráno téma vzdělávání a rozvoj 
zaměstnanců. Člověk se učí v každém věku, a proto hraje vzdělávání a rozvoj důležitou roli 
v životě každého člověka. Samozřejmostí je tudíž i vzdělávání a rozvoj v rámci zaměstnání. 
 Dalším krokem je volba vhodné organizace, tak aby organizace splňovala požadavky ke 
zpracování daného tématu. Proto byla oslovena společnost s dlouholetou tradicí, která 
s vypracováním diplomové práce souhlasila. Jedná se o společnost MSA, a.s. 
 Teoretická část diplomové práce je vypracována pomocí studie odborné literatury, jak 
české, tak i zahraniční. Část teoretická je zpracována prostřednictvím metod analýzy, syntézy 
a komparace. Analýza pomáhá informace rozložit na dílčí části, pomocí syntézy jsou tyto dílčí 
části dopodrobna zkoumány a dále dochází k propojení částí v souvislý celek. 
 Na teoretickou část navazuje část praktická, v jejímž úvodu je stručně charakterizovaná 
zvolená organizace a je zde popsán současný systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců v této 
organizaci. 
 K tomu, aby mohla být vypracována praktická část diplomové práce je potřeba získat 
odpovídající informace týkající se vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve zvolené organizaci. 
Tyto informace jsou čerpány z veřejně dostupných zdrojů, ale také z poskytnutých interních 
dokumentů. Další informace jsou získány prostřednictvím dotazníku a polostrukturovaného 
rozhovoru se zástupcem úseku lidských zdrojů vybrané organizaci. Nabyté informace jsou 
zpracovány pomocí programů Microsoft Word a Microsoft Excel.  
 V závěru práce jsou pak uvedeny návrhy a doporučení, jak vylepšit systém vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců ve vybrané organizaci. Návrhy a doporučení vycházejí z teoretických 
znalostí a vědomostí.  
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2.2 Lidé v organizaci 
 „Lidé a jejich kolektivní dovednosti, schopnosti a zkušenosti, společně s jejich 
schopností je využívat v zájmu zaměstnavatelské organizace, jsou nyní považováni za něco, co 
významně přispívá k úspěšnosti organizace a co tvoří významný zdroj konkurenční výhody.“ 
(Armstrong, 2007, s. 35) 
2.2.1 Lidské zdroje 
Úspěšnost a výkonnost firem závisí v současném podnikatelském prostředí na několika 
faktorech. Na technickém vybavení, dostupnosti zdrojů, konkurenčních výhodách, finančním 
zajištění a mnoha dalších. Jedním z nejdůležitějších, avšak mnohdy opomíjeným faktorem 
úspěšnosti organizací jsou lidé. V současnosti jsou lidé stále méně považováni za pouhou 
pracovní sílu a stále častěji je na ně nahlíženo jako na jedinečný zdroj úspěšnosti podniku a 
přidávané hodnoty, jak v procesu výroby, tak i poskytování služeb (Bláha, Mateiciuc, 
Kaňáková, 2005). 
2.2.2 Lidský kapitál 
 V souvislosti s lidskými zdroji se často hovoří také o lidském kapitálu. Armstrong 
(2007) uvádí, že lidský kapitál představuje lidský faktor v organizaci. Jedná se o kombinaci 
dovedností, zkušeností a inteligence, což dává organizaci zvláštní charakter. Lidské složky 
organizace jsou ty, které jsou schopny kreativního úsilí, inovace a učení se.   
 Pojem lidský kapitál je úzce spojen s pojmem intelektuální kapitál (viz Obr. 2.1), který 
lze charakterizovat jako zásoby a toky znalostí, jenž má organizace k dispozici. Lze je 
považovat za nehmotné zdroje související s lidmi, které společně se zdroji hmotnými tvoří 
celkovou hodnotu podniku.  
Jednotlivci si osvojují znalosti a dovednosti a sami tvoří intelektuální kapitál. Jejich 
vzájemnou prohlubující interakcí, uvnitř organizace i mimo ni, se znalosti rozšiřují a tvoří tak 
společenský kapitál. Poslední složkou intelektuální kapitálu je kapitál organizační, což jsou 
institucionalizované poznatky vlastněné organizací v manuálech, směrnicích a podobně (Bláha 
a kol., 2013). 
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Obr. 2.1 – Intelektuální kapitál a jeho složky 
Zdroj: Bláha a kol., 2013, s. 20, upraveno 
 
2.2.3 Lidský potenciál 
 Podle Palána (2002) lze lidský potenciál definovat jako strukturovaný soubor 
předpokladů a dispozic člověka zaměřených na výkon takových činností, které napomáhají ke 
zvyšování konkurenceschopnosti podniku. Kvantita a kvalita lidského potenciálu je často 
považována za hlavní složku společenského bohatství. 
 Pojmy lidský potenciál a lidský kapitál bývají často zaměňovány. Hlavní rozdíl spočívá 
v tom, že zatímco se pojem lidský kapitál vztahuje především k současnosti, tak lidský 
potenciál obsahuje prvky dynamičnosti a je orientován na budoucnost (Vodák a Kucharčíková, 
2011). 
 Bláha a kol. (2013) uvádí, že se lidský potenciál skládá ze šesti složek: 
o potenciál zdraví (fyzický i psychický zdravotní stav), 
o hodnotově orientační potenciál (přidané hodnoty jak jednotlivce, tak celé společnosti), 
o sociálně participační potenciál (míra ochoty podílet se na řešení problémů a úkolů), 
o dovednostní a poznatkový potenciál (soustava osvojených znalostí a dovedností), 
o potenciál individuálně integrativní a regulační (schopnost ovládat sám sebe), 





2.3 Řízení lidských zdrojů 
 
Armstrong (2007) popisuje řízení lidských zdrojů jako strategický a logicky promyšlený 
přístup k řízení nejcennějšího majetku organizace - lidí, kteří v organizaci pracují a kteří 
přispívají k dosažení vytyčených cílů organizace, individuálně i kolektivně. 
Řízení lidských zdrojů je: 
o rozmanité; 
o strategické a klade důraz na integraci; 
o zaměřené na oddanost a angažovanost; 
o založené na přesvědčení, že s lidmi by se mělo zacházet jako s bohatstvím; 
o aktivita prováděna manažery;  
o zaměřené na podnikové hodnoty (Armstrong, 2007). 
Koubek (2015) tvrdí, že úkolem řízení lidských zdrojů je zajišťovat, aby byla organizace 
výkonná a aby se její výkonnost neustále zlepšovala. Řízení lidských zdrojů je zaměřeno na 
neustálé zdokonalování pracovních schopností lidských zdrojů, ale zprostředkovaně rozhoduje 
také o zlepšování využití ostatních zdrojů organizace (materiální, finanční a informační). 
 Vodák a Kucharčíková (2011) uvádějí, že v dnešní době je řízení lidských zdrojů 
záležitostí nejen personalistů, ale všech manažerů. Jsou definovány čtyři cíle politiky, které lze 
použít jako určitá kritéria v oblasti řízení lidských zdrojů: 
o Strategická integrace – schopnost organizace začlenit záležitosti řízení lidských zdrojů 
do strategických plánů. 
o Vysoká kvalita – je cílem, který se týká všech aspektů manažerského chování, 
přenášející se přímo na kvalitu zboží a služeb. 
o Vysoká míra oddanosti – oddanost v postojích, odrážející silnou identifikaci 
s podnikem. 
o Flexibilita – chápána jako funkční flexibilita a existence přizpůsobivé struktury 
v organizaci, která je schopna zvládat inovace. 
Lidské zdroje jsou tím, co uvádí do pohybu ostatní zdroje a určují efektivitu jejich 
využití. Proto jsou považovány za nejcennější zdroj, který rozhoduje o konkurenční schopnosti 
a prosperitě podniku. Proto je potřeba, aby byly lidské zdroje jádrem celého podnikového řízení 
(Vodák a Kucharčíková, 2011). 
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2.4 Základní pojmy z oblasti vzdělávání a rozvoje 
 Armstrong (2007) definoval 4 složky procesu učení/vzdělávání a rozvoje: 
 učení (se), 
 vzdělávání, 
 rozvoj, 
 výcvik (odborné vzdělávání). 
 
Učení (se) 
 Učení (se) je proces změny ve vědění, chování nebo prožívání, jenž je výsledkem 
určitých činností nebo zkušeností člověka. Učení je jak organizované, tak spontánní. Jedná se 
o pojem zahrnující více než jen rozvoj a vzdělání (Bláha a kol., 2013). 
Rozvoj 
 „Rozvoj je komplexem aktivit zaměřených na zvyšování osobního potenciálu jedince. 
Měl by představovat trvalý proces probíhající po celý aktivní život člověka zahrnující průběžné 
vzdělávání, růst a změny.“ (Barták, 2007, s. 11) 
 Hroník (2007) definoval rozvoj jako dosažení žádoucí změny pomocí učení (se). Jedná 
se o vývojový proces, jenž umožňuje postupně postupovat ze současného stavu schopností, 
dovedností a znalostí do stavu budoucího. Podle Dvořákové (2012) se zaměřuje na osvojování 
dovedností a znalostí, které nemusí být nutně vyžadovány na určité pracovní pozici. Rozvoj se 
zaměřuje spíše na kariéru daného pracovníka. Mezi činnosti rozvoje můžeme zařadit například 
jazykové kurzy, kurzy komunikace apod. 
Vzdělávání 
 „Vzdělávání je plánovitá činnost, která má jednotlivci nebo skupině vzdělávaných 
pomoci dosáhnout požadované způsobilosti, naučit se dělat správné věci správně a využívat 
osvojených znalostí a dovedností v praxi.“ (Barták, 2007, s. 11) 
 Vzdělávání je institucionalizovaný a organizovaný způsob učení. Je to proces, při 
kterém lidé získávají a rozvíjí určité schopnosti, dovednosti a znalosti, jenž jsou vyžadovány 
na současné pracovní pozici. Vzdělávací aktivity mají stanoven začátek i konec, jsou časově 




 Armstrong (2007) uvádí čtyři typy vzdělávání: 
 Instrumentální vzdělávání – vzdělávání, jak co nejlépe vykonávat práci poté, co 
byla dosažena základní úroveň výkonu. 
 Kognitivní (poznávací) vzdělávání – založeno na pochopení věcí a zdokonalování 
znalostí. 
 Emoční (citové) vzdělávání – základem je formování pocitů a postojů. 
 Sebereflektující vzdělávání – formování nových vzorců chování a myšlení, 
vytváření nových znalostí. 
Výcvik (odborné vzdělávání) 
 Odborné vzdělávání neboli výcvik je plánované a soustavné formování chování pomocí 
instrukcí, učení a vzdělávacích programů, umožňující účastníkům dosáhnout takové úrovně 
schopností, dovedností a znalostí, aby měli možnost vykonávat svou práci efektivně 
(Armstrong, 2007). 





Zdroj: Hroník, 2007, s. 31 
2.5 Systematické vzdělávání zaměstnanců 
 „Smyslem vzdělávání zaměstnanců je systematicky utvářet, prohlubovat a rozšiřovat 
schopnosti (znalosti, dovednosti i chování) zaměstnanců k vykonávání sjednané práce a 
dosahování požadovaného výkonu.“ (Šikýř, 2014, s. 124) 
 Systematické podnikové vzdělávání se snaží připravit zaměstnance na neustálé změny 
požadavků jak jednotlivých pracovních míst, tak i celé organizace (Šikýř, 2014). Hlavním cílem 
systému je příprava zaměstnanců tak, aby se zvýšila jejich schopnost efektivně dosahovat 




 Systematické podnikové vzdělávání přináší řadu výhod zaměstnancům i podniku. 
Vodák a Kucharčíková (2011) uvádějí například: 
o dostatek odborně připravených pracovníku, bez náročného hledání na trhu práce; 
o průběžné formování schopností pracovníků dle specifických potřeb organizace; 
o neustálé zdokonalování znalostí, dovedností a kvalifikace pracovníků; 
o zlepšování pracovních výkonů, produktivity i kvality výrobků a služeb; 
o jeden z nejefektivnějších způsobů hledání a nalézání vnitřních zdrojů; 
o zvyšuje atraktivitu podniku na trhu práce; 
o zlepšuje motivaci zaměstnanců a jejich vztah k organizaci atd.  
Odborné vzdělávání zaměstnanců je spojeno se všeobecným vzděláváním člověka 
v průběhu jeho života ve společnosti. Všechny schopnosti, které si člověk osvojuje a rozšiřuje 
za účelem vykonávání určité práce, tvoří jeho kvalifikaci. 
Odborné vzdělávání zahrnuje: 
 zaškolení (adaptace, orientace) – člověk, který nastoupí na určité místo, si osvojí 
schopnosti k vykonání sjednané práce; 
 doškolování (prohlubování kvalifikace) – průběžné osvojování nových schopností 
souvisejících s měnícími se požadavky současného pracovního místa; 
 přeškolování (rekvalifikace) – osvojení nových schopností za účelem vykonávání 
jiné než současné práce; 
 rozvoj (rozšiřování kvalifikace) – osvojení nových schopností nad rámec požadavků 
současného pracovního místa, aby člověk zvýšil svou uplatnitelnost v organizaci i 
mimo ni (Šikýř, 2014). 
Cyklus vzdělávání 
 Vodák a Kucharčíková (2011) uvádí, že nejefektivnější je dobře organizované 
uspořádané vzdělávání a rozvoj zaměstnanců. Jde o nepřetržitě opakující cyklus, vycházející ze 
zásad politiky vzdělávání a rozvoje v organizaci. Sleduje cíle vzdělávání i strategie a opírá se o 
organizační a institucionální předpoklady vzdělávání a rozvoje. Systematické vzdělávání je 
přímo spjato s hodnocením zaměstnanců. Plánovat vzdělávání a rozvoj lze pouze na základě 




 Cyklus vzdělávání a rozvoje má čtyři fáze (viz Obr. 2.3): 
 identifikace vzdělávacích a rozvojových potřeb, 
 plánování vzdělávání a rozvoje, 
 realizace vzdělávacích aktivit, 
 hodnocení efektivity vzdělávání a rozvoje (Bartoňková, 2010). 











Zdroj: Bartoňková, 2010, s. 110 
  
2.5.1 Identifikace vzdělávacích a rozvojových potřeb 
 
 Identifikace vzdělávacích a rozvojových potřeb probíhá pomocí analýz ve třech 
úrovních: jednotlivec – tým – organizace. Analýza vzdělávacích potřeb spočívá ve sběru 
informací o současném stavu znalostí, dovedností a schopností zaměstnanců, o výkonnosti, a 
v porovnávání těchto zjištěných údajů s požadovanou úrovní (Vodák a Kucharčíková, 2011). 
 Koubek (2015) uvádí, že se v praxi analyzují údaje získané jak z běžného informačního 
systému podniku, tak ze zvláštních šetření. Obvykle se jedná o tři skupiny údajů týkající se: 
o jednotlivých pracovníků – tyto údaje lze získat například z personálních evidencí, ze 
záznamů o vzdělávání a kvalifikaci zaměstnanců, z výsledků testů apod.; 
o jednotlivých pracovních míst – specifikace a popis pracovních míst, avšak také 
informace o kultuře vztahů na pracovišti, o stylu vedení apod.; 
14 
 
o celé organizace – údaje o struktuře podniku, o výrobním programu, o zdrojích atd.  
Výše uvedené údaje umožňují vytvářet si přehled o současné a potenciální 
nerovnoměrnosti mezi kvalifikací a vzděláním zaměstnanců podniku a požadavků pracovních 
míst.  Tyto údaje jsou základem k analýze potřeb vzdělávání zaměstnanců v organizaci. 
 Proces identifikace vzdělávacích potřeb probíhá v těchto krocích: 
 Organizační analýza – základem jsou údaje o plánech a cílech podniku, o struktuře a 
pohybu zaměstnanců, výrobním programu apod. Mezeru ve výkonnosti a potřeby 
organizace zjišťujeme v porovnání následujících hledisek: 1. Kde jsme a kam 
směřujeme. 2. Jaké zaměstnance máme a jaké bychom potřebovali k dosažení 
stanovených cílů. 
 Analýza práce – je založena na základě srovnání požadavků pracovních míst s reálnými 
schopnostmi, dovednostmi a znalostmi zaměstnanců. 
 Analýza osob – zaměřuje se na charakteristiky jednotlivců a na jejich pracovní výkony. 
Údaje lze získat například ze záznamů o hodnocení zaměstnance, o absolvovaných 
vzdělávacích aktivitách, z různých testů či rozhovorů. (Bláha a kol. 2013) 
Výsledkem analýzy je nalezení mezer ve výkonnosti, které je třeba odstranit, a zaměření 
především na ty, které lze odstranit vzděláváním. Dalším výsledkem může být také navržení 
vhodného programu vzdělávání (Vodák a Kucharčíková, 2011). 
 
2.5.2 Plánování vzdělávání a rozvoje 
 
 Druhou fází cyklu vzdělávání a rozvoje je plánování - vytvoření vzdělávacího 
programu. Vzdělávací program může mít mnoho variant, kupříkladu program „šitý na míru“ a 
organizovaný jinou firmou, koučování, externí přednášky apod. Podle zvolené formy se 
samozřejmě odvíjí také požadované náklady (Bláha, Mateiciuc, Kaňáková, 2005). 
 Plán vzdělávání vymezuje: 
o cíl vzdělávání, vyplývající z potřeb vzdělávání; 
o cílovou skupinu pracovníků; 
o metody vzdělávání; 
o instituci, která zabezpečí vzdělávání; 
o lektora vzdělávání; 
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o čas vzdělávání (v pracovní době nebo mimo pracovní dobu); 
o místo vzdělávání (na pracovišti nebo mimo pracoviště); 
o požadavky na vybavení související se vzděláváním (materiální a technické); 
o způsob vyhodnocování výsledků; 
o náklady na vzdělávání (náklady na vývoj vzdělávacího programu, náklady na lektory, 
materiály, ale také náklady z nerealizované výroby atd.) (Šikýř, 2014). 
Metody vzdělávání 
 Bláha a kol. (2013) uvádí, že k výběru nejúčinnější a nejvhodnější metody vzdělávání 
neexistuje žádný návod. Tím, co by nám mělo ukázat, jaké metody by měly být použity, jsou 
cíle vzdělávání, konkrétní potřeby a styl vzdělávání jednotlivých osob. Většinou je vhodné 
využít kombinaci metod, abychom dosáhli co nejlepších výsledků. Výběr vhodným metod 
vzdělávání závisí na řadě faktorů, které jsou zobrazeny v obrázku 2.4. 




















 K vzdělávání a rozvoji zaměstnanců je využívána celá řada metod. Podle Dvořákové 
(2012) se vzdělávací metody dělí do tří skupin: 
 on the job – metody vzdělávání používané při vykonávání běžných pracovních úkolů, 
na konkrétním pracovním místě, 
 off the job – metody vzdělávání využívané mimo pracoviště, 
 on the job rim – metody na rozhraní mezi pracovištěm a mimo pracoviště. 
 
Tab. 2.1 – Metody vzdělávání podle místa realizace 
Zdroj: Dvořáková, 2012, s. 292 
Další možné členění je zobrazeno v tabulce 2.2. Hroník (2007) sestavil matici metod 
rozvoje (viz Tab. 2.2). Metody jsou zde rozděleny podle toho, zda jde o individuální či 






On the job On the job rim Off the job 
- Instruktáž při výkonu práce 
- Asistování, stínování 
- Práce na projektu 
- Pověření úkolem, 
samostatné vedení projektu 
- Rotace práce, cross training 
- Rozšiřování a obohacování 
pracovních úkolů 
- Coaching, mentoring, 
counselling 
- Pracovní porady 
- Samostudium, distanční 
vzdělávání 
- On-line školící programy 
- Interní a externí 
konzultace, poradenství 
- Action learning 
- Trainee programy 
 
- Přednáška (s diskuzí) 
- Seminář 
- Demonstrování 
- Workshop, řešení 
případových studií 
- Brainstorming, brainwriting 
- Simulace 
- Hraní rolí 
- Assessment centre 
- Outdoor training 
- Adventure education 
17 
 
Tab. 2.2 – Matice metod rozvoje 
Zdroj: Hroník, 2007, s. 150 
 V následující části kapitoly jsou podrobně charakterizovány vybrané metody vzdělávání 
a rozvoje.  
Action learning 
 Action learning je metoda založená na soustavném učení se toho, jak řešit každodenní 
problémy na pracovišti. Zaměstnanci mají možnost využívat rady a připomínky svých 
nadřízených a kolegů (Dvořáková, 2007). 
Asistování 
 Vzdělávaný při této metodě asistuje školiteli, který má zkušenosti s výkonem určité 
práce. Pracovník tak při asistování získává potřebné informace a připraví se na to, aby danou 
činnost mohl provádět samostatně. Vzdělávaný jedinec si tak může poradit špičkově 
s vykonáváním určité práce, avšak na druhou stranu může také od školitele pochytit špatné 
zvyklosti (Šikýř, 2014). 
Assessment centre 
 Pomocí této metody se sleduje výkon a chování účastníků ve stresových situacích. 
Účastník musí v daném časovém intervalu řešit různé případové studie s pracovními úkoly. 
Výsledky jsou po skončení dílčí části srovnávány s optimálním řešením. Jde o finančně velmi 
náročnou metodu, která je však považována za jednu z nejefektivnějších (Dvořáková, 2007). 
 
 Řízení druhými, společně s druhými S převahou sebeřízení, sám 
Mimo chod Trénink, workshop, výuka, best 
practices, hra, modelové situace, 
outdoorové programy 
Samostudium, domácí úkoly a 
cvičení, případové studie a jejich 
tvorba, osobní rozvoj, e-learning 
Za chodu MBO, koučink, individuální koučink, 
mentorink, zpětná vazba, 360° zpětná 
vazba, praxe, job rotation, stínování, 
zařazení do projektu, supervizní skupiny 
Autofeedback, sebereflexe, MBO, 
intervizní skupiny, 360° zpětná 





 Jde o jednu z variant případových studií, kde jsou účastníci vyzváni, aby každý z nich 
navrhl způsob řešení problému. Poté následuje diskuze o navrhovaných řešeních a hledá se 
optimální návrh či jejich kombinace. Brainstorming je velice účinná metoda, která podporuje 
kreativní myšlení (Koubek, 2015).  
Coaching 
 Koubek (2011) definuje coaching jako dlouhodobé instruování, sdělování připomínek a 
kontrolu výkonu pracovníka školitelem či nadřízeným. Jde o soustavné usměrňování 
pracovníka k žádoucímu pracovnímu výkonu. Coaching umožňuje oboustrannou spolupráci 
vzdělávaného se školitelem. 
Counselling 
 Counselling je jedna z nejnovějších metod založená na vzájemném ovlivňování a 
konzultacích vzdělávaného se vzdělavatelem. Školený vyslovuje své názory k problematice své 
práce a mezi účastníky se tak vytváří zpětná vazba. Nevýhodou je velká časová náročnost a 
odmítavý postoj některých školitelů (Koubek, 2007). 
Demonstrování 
 Koubek (2015) definuje demonstrování jako předávání znalostí a dovedností za pomoci 
počítačů, simulátorů, audiovizuální techniky, manipulací s přístroji ve výukových dílnách a 
názorného předvedení pracovních postupů. Nevýhodou je rozdíl mezi podmínkami ve 
výukových dílnách a podmínkami reálnými. Naopak výhodou je nácvik v prostředí, kde 
vzdělávaný nemůže způsobit vážné újmy. 
Diskuze 
 Metoda, při níž musí školitel nenápadně vést lidi ke komunikaci, usměrňovat diskuzi 
předem danými cestami (musí být stanoven plán a konečný cíl) a zajišťovat shrnutí diskuze. 
Účelem je: 
o aktivní zapojení posluchačů, 
o umožnit, aby se lidé učili ze zkušeností druhých, 
o pomoci lidem pochopit jiné názory, 




 Vzdělávání pomocí počítačů. Počítače poskytují obrovské množství informací, 
usnadňují učení pomocí schémat a grafů, nabízejí různé testy a cvičení a umožňují simulovat 
pracovní situace. V dnešní době se objevuje stále více počítačových vzdělávacích programů, a 
to ze všech oborů lidské činnosti (Koubek, 2015). 
 Armstrong a Taylor (2014) uvádí tři typy e-learningu: 
 samostatný e-learning – vzdělávaný využívá danou technologii, ale není napojen na 
instruktory a ostatní vzdělávající; 
 živý e-learning – vzdělávaný a vzdělavatel jsou v kontaktu za použití příslušné 
technologie, avšak jsou na odlišných místech; 
 kolektivní e-learning – vzdělávání pomocí předávání si informací mezi učícími se 
jednotlivci prostřednictvím diskuzních fór, společenství praktiků, chatu apod.  
Hraní rolí 
 Při hraní rolí předvádějí účastníci určitou situaci. Projevuje se zde vzájemné působení 
mezi dvěma lidmi nebo uvnitř skupiny. Tato metoda umožňuje získat odborné rady a 
konstruktivní kritiku, a to v podmínkách, kde nejde nic zkazit (Armstrong, 2007). 
Instruktáž při práci 
  Metoda spočívá v tom, že zkušený zaměstnanec předvádí pracovní postup, zatímco jej 
druhý zaměstnanec pozoruje a napodobuje. Při plnění svých pracovních úkolů si tak tento 
postup osvojí (Bláha a kol., 2013). 
Mentoring 
 Mentoring je metoda, kde speciálně školení jedinci vedou pracovníky a poskytují jim 
pragmatické rady. Tento proces je velmi podobný koučování, liší se však tím, že u mentoringu 
si vzdělávaný vybírá svého mentora sám. Jde o vzdělávání při výkonu práce, tudíž je 
samozřejmě tím nejlepším možným způsobem k osvojení si konkrétních znalostí a dovedností, 
které pracovník na dané pozici potřebuje. Mentoři poskytují lidem: 
o rady, jak vytvořit plán sebevzdělávání, 
o vedení k tomu, aby získali potřebné znalosti a dovednosti, 
o rady, jak zvládnout administrativní, mezilidské nebo odborné problémy, 
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o informace o podnikové kultuře, 
o pomoc v oblasti projektů (Armstrong, 2007). 
Outdoor training 
 Podle Koubka (2015) lze tuto metodu označit jako „učení se hrou či pohybovými 
aktivitami“. Šikýř (2014) uvádí, že jde o vzdělávání pomocí sportovních činností prováděných 
v přírodě. Účastníci využívají a zdokonalují své základní schopnosti, jenž pak mohou lépe 
uplatňovat na pracovní pozici. 
Pověření úkolem 
 Pracovníkovi je nadřízeným či školitelem přidělen určitý úkol. Přitom je vybaven 
příslušnými pravomocemi a má vytvořeny všechny potřebné podmínky k jeho splnění. Práce 
vzdělávaného je školitelem sledována, usměrňována a hodnocena. Cílem metody je vychovávat 
pracovníky k samostatnému rozhodování a řešení úkolů (Koubek, 2011). 
Přednášky 
 Přednáška je výklad s prakticky nulovou participací účastníků. Výjimkou je však 
závěrečná část přednášky, ve které je prostor na otázky a odpovědi na ně. Hlavním znakem této 
metody je, že přednášející má pod kontrolou jak časovou, tak i obsahovou náplň přednášky. Je 
využívána k přenesení informací k posluchačům. Aby byla přednáška maximálně efektivní, 
neměla by být delší než půl hodiny (Armstrong, 2007). 
Případová studie 
 Jde o velice oblíbenou a rozšířenou metodu vzdělávání. Využívá se především při 
vzdělávání manažerů. Je založena na řešení reálných či modelových organizačních problémů. 
Případové studie rozvíjejí analytické myšlení, schopnost nalézt řešení problému a týmovou 
spolupráci (Šikýř, 2014). 
Rotace práce 
 Rotace práce je založena na tom, že zaměstnanci získávají zkušenosti na různých 
pracovních místech v organizaci. Výhodou je, že zaměstnanci tak získají komplexní přehled o 
provázanosti procesů v organizaci a rozšíří si znalosti a zkušenost. Na druhou stranu nevýhodou 
je příliš krátká doba na jednotlivých pracovních pozicích (Bláha a kol., 2013). 
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 Dvořáková (2012) rozlišuje dva typy rotace práce. Prvním z nich je horizontální, kde 
dochází k rotaci na jednom stupni řízení. Druhým je vertikální, kde jsou zaměstnanci 
umisťováni na vyšší či nižší úrovně řízení. 
Simulace 
 Podle Armstronga (2007) se jedná se o metodu založenou na kombinování případové 
studie s hraním rolí tak, aby se v podmínkách učebny dosáhlo maximální míry realismu. 
Účastníci tak mají možnost cvičit a praktikovat chování v takových podmínkách, které jsou 
velmi podobné tomu, co je bude čekat po skončení kurzu. 
Trainee program 
 Trainee programy jsou zaměřeny především na absolventy vysokých škol. Cílem této 
metody je rozšiřování odborných znalostí pro výkon určité práce a identifikace silných a 
slabých stránek absolventů (Dvořáková, 2007). 
Workshop 
 Workshop je další varianta případových studií. Základem je skupinové řešení 
komplexních praktických problémů. Jde o vhodný nástroj výchovy k interdisciplinárnímu 
přístupu a týmové práci (Koubek, 2015). 
2.5.3 Realizace vzdělávacích aktivit 
 Po ukončení plánování vzdělávání je možné přejít k realizaci vzdělávacích aktivit, které 
jsou v souladu s plánem podnikového vzdělávání. Fáze realizace zahrnuje několik nezbytných 
prvků, které jsou vyobrazeny v obrázku 2.5. Jedná se o cíle, program, motivaci, metody, 



















Zdroj: Vodák a Kucharčíková, 2011, s. 99 
 Samotná realizace vzdělávání se skládá ze tří fází: 
 příprava, 
 vlastní realizace, 
 transfer (Hroník, 2007). 
Příprava 
 Je nutné připravit veškeré materiály, učební pomůcky a lektora. Rovněž je potřeba celou 
akci dobře zorganizovat a připravit i samotné účastníky. K základním informacím, se kterými 
by měli být účastníci seznámeni, patří: 
o datum, místo a čas konání; 
o cíl a téma výcviku; 
o aktivity předcházející výcviku (materiály k nastudování, setkání s lektorem apod.); 
o lektor; 
o kontaktní osoba; 
o doprava a ubytování. 
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Realizace vzdělávacích aktivit může být zajišťována interními lektory (především u 
velkých organizací), nebo externími vzdělávacími agenturami. Další možností je také 
kombinace interního a externího přístupu ke vzdělávání.  
Náročnost zajištění vzdělávání závisí ve velké míře na tom, zda vzdělávání probíhá 
v organizaci nebo mimo ni. K úspěšné realizaci takové akce patří mnoho nezbytných aktivit. 
Jde o zajištění učebních pomůcek, materiálů a technického vybavení, školících místností, 
stravování, ubytování a podobně (Bláha a kol. 2013). 
Vlastní realizace 
 Následuje fáze vlastní realizace, která začíná příchodem lektora na místo konání. 
V průběhu zahájení je potřeba opět seznámit účastníky s programem a cíli vzdělávání. Průběh 
akce by měl být monitorován, aby šlo vše podle stanoveného programu. Během vzdělávání 
mohou nastat nenadálé situace, které je potřeba řešit. Mezi takové nenadálé situace patří 
například přítomnost rušiče, nevyvážená skladba účastníků, či pasivní účastníci a podobně 
(Hroník, 2007). 
Transfer 
 Tato fáze zahrnuje aktivity, které následují po ukončení vzdělávací akce. Účastníci 
mohou realizovat domácí úkol či vypracovávat projekt, který hodnotí přínos kurzu. Je zřejmé, 
že si účastníci všechny informace nemohou zapamatovat, proto jsou určité poznatky v průběhu 
výcviku zaznamenávány do databanky. Zároveň může být z kurzu pořizována fotodokumentace 
či videozáznam. Videozáznam i databanka pak pomáhají oživovat získané poznatky (Hroník, 
2007). 
2.5.4 Hodnocení efektivity vzdělávání a rozvoje 
 Hodnocení je posledním bodem v cyklu vzdělávání a zároveň je nepostradatelnou 
součástí tohoto procesu. Hodnocení efektivity by mělo obsahovat nejen bezprostřední 
vyhodnocení vzdělávacího procesu, ale také, zdali podmínky v organizaci umožňují transfer 
osvojených znalostí a dovedností a zdali se chování zaměstnanců mění požadovaným směrem 





 Při hodnocení výsledků vzdělávání se posuzuje, zda byly použity adekvátní metody, 
jaké byly odezvy účastníků, jaká je skutečná míra osvojení si nových znalostí a dovedností a 
jejich využití v pracovním procesu. Vyhodnocování se provádí na základě srovnání vstupních 
a výstupních testů nebo monitorování průběhu vzdělávání (Šikýř, 2014). 
 V odborných publikacích lze najít mnoho přístupů k hodnocení efektivity vzdělávání. 
Bláha a kol. (2013) uvádí, že pravděpodobně nejrozšířenějším modelem je 
Kirkpatrickův/Phillipsův model hodnocení (viz Obr. 2.6). Model obsahoval původně pouze 
čtyři úrovně, avšak Jack Phillips k nim přidal také úroveň pátou. Model je založen na 
předpokladu, že jednotlivé úrovně na sebe postupně navazují a informace z předešlé úrovně 
napomáhají k hodnocení vyšší úrovně. 
 Úrovně Kirkpatrickova/Phillipsova modelu: 
1. Úroveň reakce (reaction level) – zjišťuje, jak byli účastníci spokojeni se vzdělávacím 
programem a lektorem. Zkoumá se reakce účastníků na jednotlivé aspekty vzdělávacího 
programu a také co by do programu přidali a co by vynechali. Mezi nejpoužívanější 
metody hodnocení patří dotazníky spokojenosti a cílově zaměřené diskusní skupiny. 
Hodnocení spokojenosti je vhodné provádět s drobným časovým odstupem, nikoli hned 
po skončení kurzu. 
2. Úroveň učení (learning level) – posuzuje, čemu se účastníci naučili a jaké dovednosti 
si osvojili. Také se sleduje, k jakým změnám v postojích u nich došlo. K hodnocení jsou 
často používány testy před uskutečněním programu a po jeho ukončení. Dále se 
používají dotazníky, strukturované rozhovory a případové studie. 
3. Úroveň chování (behavior level) – zkoumá se, v jaké míře uplatňují účastníci získané 
znalosti a dovednosti při plnění pracovních úkolů. Za vhodné metody jsou považovány 
strukturované rozhovory, 360° zpětná vazba, assessment centre, pozorování při práci a 
podobně. 
4. Úroveň výsledků (results level) – posuzuje se vliv vzdělávání na výkonnost organizace. 
Hodnocení je založeno na zkoumání před a po vzdělávání. Cílem je stanovit, jak 




5. Úroveň návratnosti investic (Return on Investment – ROI) – smyslem je porovnání 
finančních přínosů s vynaloženými náklady a zjištění tak návratnosti těchto investic. Jde 
o statickou metodu, která nezohledňuje rozložení zisku v čase. K výpočtu návratnosti 




Obr. 2.6: Kirkpatrickův/Phillipsův model hodnocení 
Zdroj: Bláha a kol., 2013, s 130 
  
 Martin a Whiting (2010) uvádí další model hodnocení efektivity vzdělávání. Jedná se 
Hamblinův pětiúrovňový model. Je podobný jako Kirkpatrickův/Phillipsův, avšak je ještě 
doplněn o metody hodnocení (viz Tab. 2.3). 
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Tab. 2.3 – Hamblinovy úrovně hodnocení 




Úrovně Metody hodnocení 
Úroveň 1 
 
Reakce účastníků – na obsahu a metody 
vzdělávání, na lektora a na jakékoliv 
jiné faktory, které považují za 






Přání dalšího vzdělávání 
Úroveň 2 
 
Hodnocení poznatků získaných během 
vzdělávacího programu. 
Naučili se účastníci to, co bylo 
zamýšleno? 
Chování Obdržení úkolů 
Znalost a 
pochopení 
Zkoušení a jiné testy 
Dovednosti Analýza pozorováním 
prokázaných dovedností 
Evidence aplikovaných dovedností 




Hodnocení pracovního chování na 
konci vzdělávacího procesu. 




Diskuze s manažerem/podřízeným/spolupracovníky 
Testování činnosti 
Zapisování konkrétních událostí 
Evidence pravomocí 
Posouzení 
Úroveň 4 Výsledky na pracovišti. 
Pomohlo vzdělávání k lepším 
pracovním výkonům? 




Rozhovory dalších manažerů a nadřízených 
Úroveň 5 Hodnocení konečné hodnoty.  
Ovlivnilo vzdělávání konečné výsledky 
týkající se obchodních cílů? 




Úspěšné obchodní cíle 
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2.6 Metody průzkumu 
 
 Diplomová práce je vytvořena na základě veřejně dostupných informací a teoretických 
poznatků. V práci je k celkovému vyhodnocení použita metoda analýzy podnikových 
dokumentů, metoda písemného dotazování a v neposlední řadě také metoda ústního dotazování 
(polostandardizovaný rozhovor). 
o Metoda analýzy dokumentů – Jedná se o velice významnou metodu analýzy, která 
slouží ke sběru dat při provádění výzkumu, ve kterém mohou být dokumenty použity 
jak jako primární, tak i sekundární zdroj informací. Dokumenty mohou být nejrůznější 
texty (např. výroční zprávy, hodnotící zprávy, směrnice apod.) nebo také audiovizuální 
záznamy (např. videozáznamy, fotografie, apod.). 
 
o Metoda písemného dotazování – Metoda, pomocí které lze získat velké množství dat, 
které je možno statisticky zpracovat. Písemné dotazování je realizováno 
prostřednictvím předtištěného formuláře s otázkami, který je označován jako dotazník. 
Otázky se dělí uzavřené, polouzavřené a otevřené. 
 
 uzavřené – možnost zvolit odpověď z již stanovených možností; 
 otevřené – volnost odpovědí, možnost vyjádřit se; 
 polouzavřené (někdy také polootevřené) – kombinace předchozích dvou typů. 
 
o Metoda ústního dotazování – Jedná se o metodu, využívanou v případech potřeby 
zjištění informací hlubšího charakteru. Nevýhodou této metody je především finanční a 
časová náročnost. Základní a nejpoužívanější formou je rozhovor, který lze rozčlenit 
dle strukturovanosti otázek na strukturovaný, polostrukturovaný a nestrukturovaný 
rozhovor.  
 
 strukturovaný (standardizovaný) – přesně určené otázky a jejich pořadí; 
 polostrukturovaný (polostandardizovaný) – připravené otázky a podněty, které 
nemají přesně dané pořadí; 




3 Charakteristika vybrané organizace 
Společnost MSA, a.s. se sídlem v Dolním Benešově, se jako vyspělý a moderní 
průmyslový podnik řadí k předním světovým výrobcům průmyslových armatur. MSA, a.s. je 
součástí potrubní divize ruské skupiny ČTPZ (Čeljabinskij truboprokatnyj závod). Silná tržní 
pozice společnosti vychází především z dlouholeté tradice, zkušeností zaměstnanců a 
schopnosti konstruovat a vyrábět armatury nejvyšší kvality prověřené v nejrůznějších, často i 
vysoce extrémních provozních a klimatických podmínkách.  
Výrobní program společnosti tvoří výroba kulových kohoutů, šoupátek, zpětných 
klapek, ventilů a speciálních armatur pro jadernou energetiku. Hlavní využití armatur se nachází 
v odvětví přepravy, skladování a zpracování ropy a plynu. 
Vize: 
o stát na předních světových příčkách ve výrobě a dodávkách průmyslových armatur.  
Mise: 
o produkovat kvalitní a spolehlivé produkty a stát se jedničkou pro zákazníky; 
o pomáhat jim k úspěchu pomocí revolučních cest; 
o být zárukou nejen technologického a technického náskoku klientů před konkurencí, 
ale i jejich obchodního úspěchu; 
o být v souladu s životním prostředím a zavádět nové postupy vyhovující i přísným 
ekologickým normám. 








3.1 Historie společnosti MSA, a.s. 
 V roce 1890 založil Jan Holuscha na místě dnešní společnosti malou stolařskou dílnu a 
pilu na zpracování kulatiny. O dvacet let později se podnik rozšířil o slévárnu, kovárnu a 
jádrovnu šedé litiny. Podnik se nadále rozšiřoval a v roce 1920 došlo k výstavbě strojírny. 
 Dalším významným rokem byl rok 1923, kdy byl ukončen provoz pily a dřevovýroby a 
naopak byla zahájena výroba radiátorů, etážových a plynových kotlů. V roce 1939 byla výroba 
podřízena požadavkům válečné výroby a začaly se vyrábět součástky pro ponorky a díly 
k leteckým bombám.  
 Roku 1947 byl podnik převeden pod státní správu a přejmenován na Moravskoslezskou 
armaturku n.p. Ve stejném roce pak došlo k rozsáhlé rekonstrukci a rozšíření závodu. V roce 
1975 byla zahájena výroba armatur pro jadernou energetiku. O čtyři roky později byl podnik 
začleněn do koncernu SIGMA se sídlem v Olomouci a o další čtyři roky později byla spuštěna 
výroba průmyslových čerpadel. 
 Následoval rok 1993, kdy došlo k privatizaci státního podniku a vznik akciové 
společnosti MSA, a.s. Dolní Benešov. V roce 2000 byla ukončena výroba průmyslových 
čerpadel a podnik se začal orientovat na výrobu průmyslových armatur.  
 V roce 2006 se MSA, a.s. stala členem ruské skupiny ČTPZ a o dva roky později 
vstoupila do skupiny společností RIMERA. Roku 2015 byla otevřena nová výrobní hala, 
zprovozněna nová lakovna a vybudována vysokotlaká a kryogenní zkušebna armatur. Hned 
následující rok byla společnost vyňata ze skupiny RIMERA a dodnes je přímo řízena ČTPZ 
prostřednictvím společnosti ETERNO. 
 
3.2 Organizační struktura MSA, a.s. 
 
  Mezi hlavní orgány společnosti MSA a.s. patří valná hromada, dozorčí rada, 
představenstvo a generální ředitel. Dozorčí radu tvoří tři členové, zatímco představenstvo pouze 






3.3 Struktura zaměstnanců MSA, a.s 
 
 Stav zaměstnanců ve společnosti MSA, a.s. je ke dni 31.prosince 2016 přesně 485 
zaměstnanců. Převážnou část z tohoto počtu tvoří muži, kterých je v organizaci 399, což je 
82%. Zbylých 18% tvoří ženy, kterých je zaměstnaných ve společnosti 86.  
Průměrný věk zaměstnanců pracujících v této společnosti je přibližně 45 let. Z grafu 3.1 
lze vyčíst, že největší zastoupení mají zaměstnanci ve věku 46-55 let.  









Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
 
 V grafu 3.2 je zobrazena struktura zaměstnanců z hlediska nejvyššího dosaženého 
vzdělání. Jednoznačně nejméně početnou skupinu tvoří zaměstnanci se vzděláním základním 
(2%). Dalších 16% tvoří zaměstnanci s vysokoškolským vzděláním. Středoškolského vzdělání 
zakončeného maturitou dosáhlo 33% zaměstnanců a největší zastoupení ve společnosti mají 










do 25 let 26-35 let 36-45 let 46-55 let 56 a více let













Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
 Ve společnosti MSA a.s. se zaměstnanci dělí na dělníky a THP. Dělníci jsou pak dále 
děleni na dělníky výrobní a režijní. V tabulce 3.1 najdeme přehled stavu zaměstnanců k 31. 
prosinci 2016, rozdělených do jednotlivých úseků. 
Tab. 3.1 – Stav zaměstnanců ke dni 31.12.2016 
Úsek Název útvaru VD RD THP  Celkem 
GŘ Vedení společnosti   4  4 
 PR oddělení   3  3 
 Rozvoj obchodu   5  5 
 Oddělení obchodního zboží   2  2 
 Marketing   1  1 
Celkem  0 0 15  15 
VÝŘ Úsek výkonného ředitele   2  2 
 Informatika   5  5 
TÚ Vedení, OPÚ   1  1 
 Konstrukce armatur API, DIN, JE  1 20  21 
 Konstrukce KK   8  8 
 Technologie   20  20 
 Energetika  11 1  12 
 Správa majetku  1 2  3 
ÚPK Oddělení projektové kanceláře   7  7 
 Plánování a organizace výroby   3  3 
Celkem  0 13 69  82 
VÚ Technologická a kapacitní kooperace   4  4 
 Provoz Obrobny  12 16  28 
 VD – Obrobna 109    109 
 VD – oddělení skladů 6    6 
 Provoz Montáž  6 8  14 
 VD – Montáž 91    91 
 VD – TLZ 20    20 
 Expedice  5 1  6 





Nejvyšší dosažené vzdělání zaměstnanců
základní vyučen (a) středoškolské s maturitou vysokoškolské
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OÚ Vedení OÚ   1  1 
 Oddělení prodeje   1  1 
 Prodejní teritorium Evropa   6  6 
 Prodejní teritorium Zámoří   5  5 
 Prodejní teritorium Rusko   1  1 
 Prodejní teritorium Česko-Slovensko   2  2 
 Oddělení jaderné energetiky   1  1 
 Oddělení technické podpory prodeje   3  3 
 Servis  8 2  10 
Celkem  0 8 22  30 
EÚ Ekonomika, řízení, finance   9  9 
 Oddělení logistiky   3  3 
Celkem  0 0 12  12 
ÚN Nákup   10  10 
 Návoz a sklady  11 2  13 
Celkem  0 11 12  23 
ÚZJ Zabezpečování jakosti  17 11  28 
 RD – DEF  8 1  9 
Celkem  0 25 12  37 
ÚLZ Lidské zdroje   8  8 
Celkem  0 0 8  8 
Celkem a.s.  226 80 179  485 
 
Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
3.4 Ekonomické údaje MSA, a.s. 
 V tabulce 3.2 jsou zveřejněny některé ekonomické ukazatele z předchozích let, které 
popisují ekonomickou situaci v MSA, a.s. Údaje jsou uvedeny v celých tisících Kč. Chybí zde 
rok 2016, poněvadž níže uvedené údaje pochází z veřejně dostupných dat.  
Tab. 3.2 – Ekonomické údaje MSA, a.s. 
Ukazatel 2015 2014 2013 
Aktiva celkem 1 353 524 1 242 376 1 353 878 
Vlastní kapitál  528 424 477 820 499 069 
Cizí zdroje  823 457 764 438 854 787 
Tržby 1 490 462 1 410 200 1 933 195 
Export 1 334 231 1 276 958 1 766 146 
Provozní VH 66 938 -4 547 114 443 
Finanční VH -17 580 -17 415 -17 044 
VH 49 358 -21 249 68 877 
Rentabilita tržeb – ROS (v %) 3,31 -1,51 3,56 
Rentabilita celkového kapitálu – ROA (v %) 3,65 -1,71 5,09 
Rentabilita vlastního kapitálu – ROE (v %) 9,34 -4,45 13,80 
VH na zaměstnance 90 -38 120 
Zdroj: Výroční zpráva MSA a.s.                           (údaje v celých tis. Kč) 
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 Při pohledu na vývoj VH (viz Graf 3.3) je zřejmé, že rok 2014 byl pro společnost 
kritický, avšak v dalších letech se podařilo společnost opět stabilizovat a dostat do kladných 
čísel. 









Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
  
Společnost MSA, a.s. je stejně jako většina podniků působících v oblasti strojírenství 
závislá na exportu. V roce 2015 činil podíl exportu na celkových tržbách téměř 90% a podobně 
tomu bylo i v předchozích letech (viz Graf 3.4). Je to dáno tím, že se společnost zaměřuje 
především na zahraniční trhy, nejvíce vyváží například do arabských zemí, Indonésie, Ruska, 
Polska a podobně. Co se týče tuzemského trhu, tak zde se v posledních letech žádné významné 
projekty neobjevovaly a zákazníci objednávali armatury určené pouze k opravám a obnově 
stávajících projektů. 



































4 Analýza procesu vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve 
vybrané organizaci 
Následující část práce je věnována analýze současné situace týkající se vzdělávání a 
rozvoje ve společnosti MSA, a.s. Je zde popsáno fungování všech fází systému vzdělávání 
zaměstnanců. Dále je zde provedena analýza dotazníkového šetření. V závěru je zhodnocen 
současný stav vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, který je založen na výsledcích písemného 
dotazování a informacích nabytých rozhovorem. 
 
4.1 Charakteristika současného systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
ve společnosti MSA, a.s. 
 
 Řízení lidských zdrojů obsahuje ve společnosti MSA, a.s. všechny formy působení na 
člověka při plnění pracovních úkolů. Jde o to, jak lidské zdroje získávat, jak je řídit, jak s nimi 
pracovat a jak rozvíjet pracovní potenciál těchto zdrojů, aby byly prospěšné celé organizaci. 
MSA, a.s. má definovanou personální strategii, která zahrnuje následující body: 
o získávat, motivovat a rozvíjet lidské zdroje takovým stylem, aby vyhovovaly 
požadavkům společnosti při dosahování daných strategických cílů; 
o optimálně využívat dovednosti a schopnosti všech zaměstnanců v organizaci; 
o management je umění, jak dosáhnout cílů prostřednictvím lidí; 
o formování manažerských stylů, které budou podporovat spolupráci uvnitř 
organizace a budou pro ni přínosem. 
Jedním z nejdůležitějších cílů personální strategie společnosti je být preferovaným 
zaměstnavatelem vyhledávaným nejlepšími a nejtalentovanějšími personálními zaměstnanci. 
Ačkoliv si společnost MSA, a.s. snaží vybírat zaměstnance, kteří dosahují vysokých pracovních 
schopností a dovedností již při nástupu do zaměstnání, uvědomuje si, že vzdělávání svých 
zaměstnanců je nezbytné pro zlepšení pracovních výkonů a udržení si konkurenceschopnosti 
na trhu.  
 Systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců MSA, a.s. je koncipován s účelem vytvářet a 
udržovat optimální kvalifikační strukturu zaměstnanců. Tento systém vychází z politiky a 
strategie organizace, která své zaměstnance a jejich kvalifikaci považuje za jeden 
z rozhodujících bodů k naplňování podnikatelského záměru.  
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 Hlavními cíli systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců v MSA, a.s. je především 
sladit zájmy zaměstnanců s cíli organizace, zdokonalování podnikové kultury a také získání 
optimální kvalifikační struktury zaměstnanců. 
 Vzdělávání zaměstnanců v MSA, a.s. zahrnuje tyto oblasti: 
o vstupní školení nových pracovníků; 
o adaptace – uvedení nového pracovníka na pracoviště; 
o odborné vzdělávání – příprava k získání odborných znalostí, dovedností a schopností 
dle potřeb oboru a popisu pracovního místa (dále jen PPM); 
o vzdělávání k udržování nabyté kvalifikace – základní a periodická školení; 
o školení v systému jakosti; 
o jazyková příprava. 
Ve společnosti MSA, a.s. jsou pro potřeby vzdělávání a rozvoje zbudovány dvě školící 
místnosti. Kapacita každé z těchto místností je cca 20 míst. Pokud je však potřeba uspořádat 
nějaké větší školení, tak v těchto případech je ve společnosti MSA, a.s. využívána závodní 
jídelna s kapacitou přibližně 100 míst. Lze ji však k těmto účelům využívat pouze mimo dobu 
výdeje obědů. 
Financování vzdělávání ve společnosti MSA, a.s. 
 Co se týče financování vzdělávání v této společnosti, tak velká část je pokryta z dotací. 
Společnost MSA, a.s. je zapojena například do projektu POVEZ II. Tento projekt je 
spolufinancován z Evropského sociálního fondu, konkrétně z Operačního programu 
Zaměstnanost, a státního rozpočtu České republiky.  
Z rozpočtu podniku jde každoročně na vzdělávání a rozvoj zaměstnanců částka okolo 
jednoho milionu korun. V roce 2016 zaplatila společnost přesně 986 446 Kč, přičemž téměř 
90% z této sumy bylo využito pro školení výrobního personálu (viz Tab. 4.1). 
Tab. 4.1 – Evidence nákladů na školení dle personálu v roce 2016 
Školení Správní personál Výrobní personál Obchodní personál CELKEM 
odborné 51 632 234 831 31 762 318 225 
povinné 29 574 628 179 10 469 668 221 
CELKEM 81 206 863 010 42 231 986 446 




4.1.1 Identifikace vzdělávacích potřeb 
 Identifikace vzdělávacích potřeb se realizuje především při vzniku nové pracovní 
funkce, či výraznou změnou v požadavcích na způsobilost zaměstnanců definovaných v popisu 
pracovního místa. Dále také příchodem nového zaměstnance na systemizované pracovní místo 
ať už z mimopodnikových či vnitřních zdrojů. Zjišťování vzdělávacích potřeb je nutné rovněž 
při zavádění nových zařízení a technologií. Provádí se i na základě získaných výsledků 
z hodnocení způsobilosti zaměstnanců. A v neposlední řadě se realizuje z důvodu nutnosti 
provádět pravidelný trénink, který vyžadují předpisy. 
Každé konkrétní pracovní místo má své kvalifikační požadavky, které jsou uvedeny 
v PPM. PPM se následně zpracovává ve 3 vyhotoveních, které obdrží: zaměstnanec, přímý 
nadřízený a ÚLZ. Tyto požadavky se každoročně vyhodnocují. Při vyhodnocování může 
docházet k nesouladu mezi požadavky na pracovní místo a realitou. Tyto nesoulady jsou spolu 
s nositelem nesouladů zahrnuty do plánu vzdělávání pro následující rok.  
 Postup při zjišťování potřeb zvyšování kvalifikace je následující. Prvním krokem je 
rozhodnutí o změně potřeby kvalifikace určitého pracovního místa, o které rozhoduje přímý 
nadřízený na základě analýzy pracovní činnosti a průběžných změn požadavků na pracovní 
činnosti. Změnami požadavků rozumíme například změny legislativy, technologie, trhu apod. 
Změnu schvaluje ředitel daného úseku ve spolupráci s úsekem lidských zdrojů (dále jen ÚLZ).  
 Dalším krokem je promítnutí změny do PPM. Zapracovat nové požadavky na 
kvalifikaci do PPM má na starost příslušný vedoucí útvaru, opět ve spolupráci s ÚLZ. 
V posledním kroku stanoví vedoucí útvaru po dohodě s ÚLZ termín dosažení kvalifikace 
zaměstnance, se kterým dohodne formu dalšího vzdělávání. 
 
4.1.2 Plánování vzdělávání a rozvoje 
 Společnost MSA, a.s. si každoročně zpracovává plán pro výchovu a vzdělávání svých 
zaměstnanců, jehož součástí je také příprava zaměstnanců k budování systému managementu 
jakosti (dále jen QMS) a systému řízení ochrany životního prostředí (dále jen EMS). Vše je v 
souladu s požadavky norem EN ISO 9001:2008, API Spec Q1, API Spec 6D a EN ISO 14001. 
Plán se dělí na dvě kategorie pracovníků a to na technicko- hospodářské pracovníky a dělníky. 
Snahou vypracovaného plánu je především to, aby plán zabezpečoval splnění kvalifikačních 
požadavků na zaměstnance a respektoval kvalifikační požadavky odborných útvarů, středisek 
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a provozů. Dále by měl poskytovat přehled o tom, kteří zaměstnanci absolvují školení a také 
slouží k prognóze finančních nákladů a termínu vzdělávacích procesů.  
 Při zpracovávání plánů je důležité vedení a udržování záznamů o stanovené kvalifikaci, 
které má na starosti příslušný vedoucí pracovník. Tento vedoucí zodpovídá jak za pracovní 
místo, tak i za zaměstnance v rámci organizačního řádu. Záznamy o vzdělávacích aktivitách 
zaměstnanců vede ÚLZ za celou společnost. 
 Dále dochází ke srovnávání těchto záznamů uvedených dokumentů, to znamená 
požadované a dosažené kvalifikace zaměstnanců. Tato srovnání zajišťují ředitelé jednotlivých 
úseků. Z těchto srovnání vyplyne seznam zaměstnanců, u kterých je potřeba realizovat 
zvyšování vzdělávání pro dosažení požadované kvalifikace, zvyšování odbornosti specialistů, 
či pro další uplatnění řídících zaměstnanců a jejich připravenost na změny. Tento seznam jsou 
povinni odevzdat vedoucí jednotlivých útvarů každoročně do 30. září ke schválení řediteli 
lidských zdrojů. 
 V podniku také samozřejmě dochází k průběžným změnám v požadavcích na činnosti 
zaměstnanců (změna technologie, pracovních norem, apod.), které vyžadují, aby se okamžitě a 
účelově promítly ve zvýšení nebo doplnění kvalifikace. 
 Dalším krokem při plánování vzdělávání v MSA, a.s. je sumarizace potřeb, kterou 
provádí ÚLZ, a která je strukturovaná podle druhu přípravy, profesního zaměření a kategorie 
zaměstnanců. Na základě této sumarizace připravuje ÚLZ plán vzdělávání, jenž je rozčleněn na 
opakovanou přípravu k udržení potřebné kvalifikace a rozšíření či získání kvalifikace nové. 
 Plán vzdělávání musí obsahovat jednotlivé vzdělávací programy, u kterých je uvedeno: 
o téma a obsah programu; 
o komu je určen a počet účastníků; 
o rozsah, místo, předpokládaný termín konání a doba jeho konání; 
o lektorské zajištění; 
o ostatní materiály k zajištění programu – finanční zabezpečení. 
Z výše uvedených údajů tedy vyplývá, že roční plán výchovy a vzdělávání zaměstnanců 




4.1.3 Realizace vzdělávání 
 Realizace vzdělávání spočívá jak v samotné realizaci, tak i v celkovém zajištění 
vzdělávací akce, zahrnující přípravu potřebné dokumentace. Jednotlivé vzdělávací programy 
jsou ve společnosti MSA, a.s. rozděleny do tří skupin: 
o Vstupní školení – Školení spojeno s nástupem nového zaměstnance. Zahrnuje 
seznámení se společností, výrobním programem, pracovním řádem a kolektivní 
smlouvou. Zaměstnanec je postupně seznámen se systémem zabezpečování jakosti, je 
poučen o předpisech požární ochrany, bezpečnosti a hygieny práce. Následuje uvedení 
zaměstnance na pracoviště, jehož součástí je instruktáž bezpečnosti práce na příslušném 
pracovišti, kterou provádí přímý nadřízený. 
o Povinná školení – Školení k dosažení požadované kvalifikace vyplývající z legislativy. 
Jedná se o vzdělávání, které je stanoveno pro zaměstnance vykonávající činnosti, u 
kterých je z nařízení legislativy školení jednoznačně nařízeno. Zaměstnanci tak 
nemohou tyto činnosti vykonávat, aniž by absolvovali uvedené školení. Mezi tyto 
školení patří např. BOZP, PO, školení NDT personálu, svařování, obsluhy vyhrazených 
technických zařízení (jeřáby, tlaková zařízení, plynové zařízení, pojízdné zdvihací 
plošiny, regálové zakladače, vazači břemen) a ostatní školení vyplývající z legislativy.  
o Odborná (profesní) školení – Jde o vzdělávání související bezprostředně s prací 
zaměstnance a do značné míry ovlivňuje jeho odbornou způsobilost. Vzdělávací akce 
jsou vždy určeny pouze pro vybrané zaměstnance nebo skupiny zaměstnanců. Odborná 
školení zahrnují výuku jazyků, obsluhu počítačových programů, prodejní dovednosti, 
odborné semináře v nových trendech apod. 
ÚLZ dohlíží na úspěšnou realizaci vzdělávacích aktivit, především pak z hlediska 
organizačního zajištění a v případě potřeby navrhuje nápravná opatření. Realizace vzdělávacích 
programů se zajišťuje buď interním vzděláváním ve vlastním vzdělávacím zařízení vlastními a 
externími lektory, nebo externím vzděláváním mimo podnik vzdělávací institucí. Lektory jsou 
především přímí nadřízení, revizní technici, technologové svařování, autoškoly, jazykové 
školy, velitelé SDH apod. Výběr dodavatelů je prováděn na základě prokázané odborné 













Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
 Přípravu a organizaci vzdělávacích akcí má na starost ÚLZ, který zajišťuje: 
o doručení pozvánek účastníkům; 
o místo konání a potřebné pomůcky;  
o projednání a schválení osnov programů; 
o formu a způsob ověření znalostí účastníků; 
o dokumentaci o účasti zaměstnanců na vzdělávací akci; 
o výběr vzdělávací instituce; 
o uzavření smlouvy s lektory a vzdělávací institucí; 
o vyhodnocení obsahové a přednáškové úrovně; 
o zpracování podkladů k fakturaci a úhradě vzdělávacích akcí; 
o poradenskou činnost. 
Pokud probíhá školení ve vlastním zařízení organizace, tak se dokumentuje Výkazem 
kurzu a Listinou přítomných. Tyto dokumenty obsahují číslo a název tématu kurzu, dobu trvání 
a seznam účastníků. Zápisy o probrané látce a podpisy zaměstnanců zajišťuje lektor. Výsledek 
vzdělávání je dokumentován doklady o absolvování, jako např. osvědčením, průkazem o 
odborné způsobilosti, potvrzením o účasti apod. Doklady o absolvování kurzů obdržuje nejen 
samotný účastník, ale také přímý nadřízený a ÚLZ, který uvedené doklady eviduje. 
V tabulce 4.3 jsou uvedeny kurzy organizované úsekem lidských zdrojů v MSA, a.s. 
v roce 2016. Zároveň je u každého kurzu uveden počet proškolených pracovníků. 
 
Dodavatelé Poskytované služby 
Český svářečský ústav, s.r.o. příprava svářečského personálu 
DTO CZ, s.r.o. vzdělávání, certifikace 
ECONOMIS CZ s.r.o. vzdělávání v oblasti ekonomiky 
Rudolf Kriebel, RT ZZ školení v oblasti ZZ 
QC Plzeň příprava NDT personálu 
SŠ Kravaře, s.r.o. příprava svářečského personálu 
Prima Lingua jazyková výuka 
Jan Skřeček školení řidičů 
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Tab. 4.3 – Kurzy v MSA, a.s. organizované ÚLZ v roce 2016 
Zdroj: Vlastní zpracování dle interních dokumentů 
 
 




Odborná příprava zásahové jednotky SDHP  9 
Nakládání s nebezpečnými chemickými látkami a přípravky  23 
Školení zaměstnanců k QMS a EMS  554 
Školení jeřábníků tř. "A" 63  
Školení obsluh regálových zakladačů 9  
Školení obsluh pracovních plošin 10  
Školení vazačů břemen tř. "A" 89  
Kurz jeřábníků tř. "A" + "O" vč. 22  
Kurz vazače břemen typu "A" 21  
Kurz obsluh zdvihací pracovní plošiny 3  
Všeobecné obchodní podmínky MSA, a.s.  12 
Školení vedoucích zaměstnanců v podmínkách MSA, a.s.  34 
Zdokonalování odborné způsobilosti řidičů referentů 110  
Školení obsluh MMV 80  
Doškolení a přezkoušení svářečů  19 
Školení Aplikace nátěrových hmot firmy HEMPEL 21  
Školení Aplikace nátěrových hmot firmy ROKOSPOL 11  
Školení k problematice legislativy v JE 31  
Postup při montáži víkových spojů armatur  54 
Kurz obsluh MMV 11  
Pracovní hodnocení zaměstnanců kategorie D  35 
Školení SCC – Certifikace zaměstnanců dodavatelů 5  
Školení zaměstnanců pro tlakové zkoušení armatur  25 
Školení obsluh vyhrazených tlakových zařízení 49  
Školení zaměstnanců pro zvláštní procesy tepelných úprav  6 
Školení inspektorů svařování   19 
VP a jejich řízení  21 
Školení obsluh jeřábů tř. "O"  207 
Školení BOZP a PO  209 





 Nejčastěji využívanými metodami vzdělávání „on the job“(na pracovišti) jsou instruktáž 
na pracovišti a pracovní porady. Pracovní porady jsou určeny pro všechny zaměstnance, 
kterých se daný problém týká. Ve společnosti MSA, a.s. využívají také metody asistování, 
pověření úkolem či rotaci práce. 
 Z metod vzdělávání „off the job“(mimo pracoviště) jsou využívány především 
přednášky či semináře. Dále se využívají workshopy. Vedoucí zaměstnanci jsou rovněž školeni 
pomocí e-learningu. Prostřednictvím této metody se školí BOZP, PO či školení pro řidiče.  
 
4.1.4 Vyhodnocování vzdělávání a rozvoje 
 V MSA, a.s. se vyhodnocuje efektivnost vzdělávacích akcí pomocí k tomu určeného 
formuláře. Formulář vyplňuje jak účastník akce, tak jeho přímý nadřízený. Avšak zatímco 
zaměstnanci hodnotí a posuzují vzdělávací akci bezprostředně po jejím ukončení (viz příloha 
č.4), tak jeho nadřízený provádí hodnocení nejdříve dva měsíce od realizace vzdělávací akce 
(viz příloha č.3). Získané výsledky slouží ÚLZ a vedoucím zaměstnancům jako podklad 
k zajišťování a zkvalitnění budoucího vzdělávání. 
 Účastníci vzdělávacích akcí hodnotí: 
o kvalitu získaných dovedností a poznatků; 
o využití poznatků v praxi; 
o celkové organizační zajištění (lektor, obsah, materiály); 
o poskytují náměty a doporučení. 
 
Vedoucí zaměstnanec posuzuje podřízeného v oblastech: 
o uplatnění nabytých poznatků v praxi; 
o přínos vzdělávací akce pro zaměstnance. 
Existuje také případ, kdy se hodnocení efektivity neprovádí, a to tehdy, je-li výstupem 




4.2 Analýza dotazníkového šetření 
 Pomocí metody písemného dotazování byl zjišťován názor zaměstnanců na vzdělávání 
a rozvoj ve společnosti MSA, a.s. Metoda písemného dotazování byla zvolena z toho důvodu, 
protože nejvhodnější metodou k získání velkého množství informací od většího počtu 
respondentů 
 Dotazník byl zaměstnancům předán prostřednictvím zástupce ÚLZ, a to v tištěné 
podobě. Dotazník je přiložen v příloze č. 6 a tvoří jej devatenáct otázek. Přičemž je zde třináct 
otázek uzavřených, čtyři polouzavřené a dvě otevřené. První část dotazníku, tvořená pěti 
otázkami, je část identifikační. Zbylých čtrnáct otázek slouží samotnému posouzení systému 
vzdělávání a rozvoje. 
 Dotazník obdrželo celkem sto respondentů. Návratnost činila 92%, z čehož byly dva 
dotazníky vyplněny chybně. Tudíž k analýze dotazníkového šetření bylo použitelných rovných 
90 dotazníků. Výsledky dotazníkového šetření jsou interpretovány jak graficky, tak slovně. 
Grafické vyjádření bylo zpracováno pomocí programu Microsoft Excel. 
 
4.2.1 Charakteristika respondentů 
 Jak již bylo výše uvedeno, první část dotazníku je identifikační a slouží tedy 
k charakteristice respondentů. Otázky se týkaly pohlaví, věku, dosaženého vzdělání, pracovní 
pozice a počtu odpracovaných let v organizaci. 
Otázka č.1 – Pohlaví? 
 Vzhledem k tomu, že společnost MSA, a.s. je podnikem působícím ve strojírenství, není 
divu, že 78% respondentů byli muži. Zbylých 22% respondentů jsou tudíž ženy. Podíváme-li 
se zpět do kapitoly 3.3, zjistíme, že se tyto hodnoty prakticky shodují s rozložením mužů a žen 
v celé společnosti. 
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Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.2 – Věk? 
 Co se týče věkového rozložení respondentů, tak největší zastoupení mají respondenti ve 
věku od 46 do 55 let, bylo jich osloveno třiatřicet. Druhé největší zastoupení má skupina 
devětadvaceti respondentů ve věku od 36 do 45 let. Již výše bylo uvedeno, že průměrný věk 
zaměstnanců je přibližně 45 let, proto není náhodou, že právě tyto dvě skupiny mají 
v dotazníkovém šetření největší zastoupení.   







Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.3 – Pracovní pozice? 
 Jak lze vidět v grafu 4.3, tak téměř dvě třetiny dotazovaných jsou zaměstnanci na pozici 


























Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.4 – Dosažené vzdělání? 
 Graf 4.4 ukazuje skutečnost, že na pozici THP jsou zaměstnanci s vyšším dosaženým 
vzděláním. Oproti tomu žádný z respondentů na pozici dělník nemá vysokoškolské vzdělání. 
Je zřejmé, že největší zastoupení mají respondenti se středoškolským vzděláním a respondenti 
vyučení. Zajímavostí je, že žádný z dotazovaných nemá pouze základní vzdělání. 







Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.5 – Počet odpracovaných let ve Vaší organizaci? 
 Poslední otázka věnovaná charakteristice respondentů je zaměřena na počet 
odpracovaných let respondentů v MSA, a.s. Společnost MSA, a.s. si váží svých dlouholetých a 















základní vyučen(a) středoškolské vysokoškolské




pracuje ve společnosti již více než 25 let. Oproti tomu pouhých 11% respondentů přišlo do 
společnosti MSA a.s. v průběhu posledních pěti let. 





Zdroj: Vlastní zpracování 
 
4.2.2 Analýza jednotlivých otázek 
 Tato část práce je zaměřena k analýze jednotlivých otázek a k jejich vyhodnocení. 
Pozornost bude věnována také tomu, jak odpovídali na jednotlivé otázky THP, a jak dělníci. 
Otázky jsou zaměřeny na spokojenost a motivaci zaměstnanců MSA, a.s. v oblasti podnikového 
vzdělávání a rozvoje. Cílem této analýzy je získat podklady k vypracování návrhu a doporučení, 
které by vedly k vylepšení stávajícího systému vzdělávání v tomto podniku.  
Otázka č.6 – Myslíte si, že je podnikové vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce? 
 Z celkového počtu devadesáti respondentů se jich 73 (81%) přiklání k názoru, že 
podnikové vzdělávání je pro výkon jejich potřebné. Z toho 35 dotazovaných uvedlo odpověď 
určitě ano a dalších 38 respondentů zvolilo odpověď spíše ano. Zbylých 19% zastává opačný 
názor, z čehož 13 dotazovaných si myslí, že by k výkonu své pracovní činnosti podnikové 
vzdělávání spíše nepotřebovalo. Poslední 4 respondenti jsou dokonce přesvědčeni, že by se při 
výkonu své práce bez podnikového vzdělávání obešli (viz Graf 4.5). 
Počet odpracovaných 
let v MSA, a.s 
četnost v % 
0-5 let 10 11% 
5-10 let 11 12% 
10-15 let 8 9% 
15-20 let 7 8% 
20-25 let 13 14% 
více než 25 let 41 46% 
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Zdroj: Vlastní zpracování 
 V tabulce 4.5 je znázorněno srovnání toho, jak vnímají potřebu vzdělávání k výkonu 
práce THP, a jak dělníci. Obě strany se přiklánějí k názoru, že je podnikové vzdělávání potřebné 
k výkonu jejich pracovní činnosti, avšak THP jsou o tom více přesvědčeni. 





Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.7 – Kolikrát se během jednoho roku účastníte školení? 
 Podle grafu 4.6 je zřejmé, že naprostá většina respondentů se během jednoho roku 
neúčastní školení více než čtyřikrát. Dokonce 58% všech respondentů uvedlo, že se školení 
účastní pouze 1-2x za rok. Naopak žádný z respondentů neuvedl, že by se školení dosud 
neúčastnil, což je logické, protože každý ze zaměstnanců musel absolvovat minimálně vstupní 
školení.  
 THP dělník celkem 
četnost v % četnost v % četnost v % 
určitě ano 17 51,1% 18 31% 35 39% 
spíše ano 10 31,3% 28 48,3% 38 42% 
spíše ne 3 9,4% 10 17,2% 13 15% 
určitě ne 2 6,2% 2 3,5% 4 4% 





Potřeba vzdělávání k výkonu pracovní 
činnosti
určitě ano spíše ano spíše ne určitě ne
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Zdroj: Vlastní zpracování 
V grafu 4.6 je také zobrazeno srovnání THP a dělníků podle počtu absolvovaných 
školení během jednoho roku. Nižší hodnoty u THP jsou zapříčiněny tím, že bylo dotazníkovým 
šetřením osloveno téměř dvakrát více dělníku než THP. Při pohledu na tabulku 4.6 lze tvrdit, 
že počet školení absolvovaných během jednoho roku nezávisí na pracovní pozici. Dělníci i THP 
absolvují v průměru přibližně stejný počet školení za rok. 
Tab. 4.6 – Počet školení během jednoho roku dle pracovních pozic 
 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.8 – Jak vnímáte současný systém vzdělávání ve Vaší organizaci? 
 Úkolem otázky bylo zjistit, jak zaměstnanci vnímají současný systém vzdělávání, zda 
jsou s ním spokojeni či nikoli. Velice spokojeni jsou se systémem vzdělávání a rozvoje 
v organizaci pouze 3% respondentů. Největší skupina respondentů (56%) zvolila odpověď spíše 
spokojen(a), naopak spíše nespokojeno se vzděláváním je 32% respondentů. Zbylých 8 
respondentů (9%) je se systémem vzdělávání ve společnosti MSA a.s. velmi nespokojeno (viz 
Graf 4.7). 
 THP dělník celkem 
Četnost v % četnost v % četnost v % 
1-2x 18 56,25% 34 58,6% 52 57,8% 
3-4x 10 31,25% 18 31% 28 31,1% 
5x a více 4 12,5% 6 10,4% 10 11,1% 
dosud jsem se neúčastnil 0 0% 0 0% 0 0% 










1-2x 3-4x 5 x a více dosud jsem se
neúčastnil













Zdroj: Vlastní zpracování 
 Z tabulky 4.7 lze vyčíst, jak se liší spokojenost respondentů se systémem vzdělávání na 
jednotlivých pracovních pozicích. Je tedy zřejmé, že nadpoloviční většina respondentů jak na 
pozici THP, tak i dělníků vnímá systém vzdělávání v organizaci pozitivně. Dalo by se tedy říct, 
že se spokojenost THP a dělníků se systémem vzdělávání a rozvoje nějak významně neliší.   
Tab. 4.7 – Spokojenost se systémem vzdělávání v organizaci dle pracovních pozic 
Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.9 – Jaké nové znalosti/dovednosti jste získal(a) pomocí podnikového vzdělávání? 
 Tato otázka byla otevřená, tudíž je jasné, že někteří respondenti na tuto otázku 
neodpovídali. Na druhou stranu někteří dotazovaní uvedli více znalostí či dovedností, které 
získali pomocí podnikového vzdělávání. 
 Jednoznačně nejčastější odpovědi byly práce na strojích či znalosti předpisů BOZP a 
PO. Respondenti také uváděli jazykové znalosti, práce na PC a komunikační dovednosti. Byly 
však také odpovědi, které se objevili jen jednou či dvakrát, kde dotazovaní uvedli, že pomocí 
 THP dělník celkem 
Četnost v % četnost v % četnost v % 
velmi spokojen(a) 1 3,1% 2 3,4% 3 3% 
spíše spokojen(a) 17 53,1% 33 56,9% 50 56% 
spíše nespokojen(a) 10 31,3% 19 32,8% 29 32% 
velmi nespokojen(a) 4 12,5% 4 6,9% 8 9% 





Spokojenost se systémem vzdělávání v 
organizaci
velmi spokojen(a) spíše spokojen(a)
spíše nespokojen(a) velmi nespokojen(a)
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podnikového vzdělávání získali například odborné znalosti, řidičské znalosti, znalosti práce 
v systému, znalosti problematiky jaderné energetiky či asertivní chování. 
 Co se týče odpovědí dle pracovních pozic, tak u dělníků jednoznačně kralovaly 
odpovědi znalost předpisů BOZP a PO a práce na strojích. U THP byly odpovědi poněkud 
rozmanitější. Nejčetnější byly odpovědi jako jazykové znalosti, práce na PC, komunikační 
dovednosti a podobně jako u dělníků také znalosti předpisů BOZP a PO. 
Otázka č.10 – Využíváte nově získané znalosti/dovednosti z podnikového vzdělávání při 
plnění pracovních úkolů? 
 Tato otázka byla položena za účelem toho, abychom zjistili, zda zaměstnanci vnímají 
školení jako přínosné, a zdali se jim daří nově získané znalosti či dovednosti uplatňovat při 
plnění pracovních úkolů. Rovná čtvrtina respondentů uvádí, že rozhodně využívá nově získané 
poznatky z podnikového vzdělávání při výkonu práce. Největší zastoupení, tj. 47%, mají 
respondenti, kterým se většina nových znalostí či dovedností daří využívat, avšak nejsou o tom 
úplně přesvědčeni. Oproti tomu 8% dotazovaných při plnění pracovních činností rozhodně 
nevyužívá nově nabytých znalostí (viz Graf 4.8). 








Zdroj: Vlastní zpracování 
 V tabulce 4.8 je opět srovnání odpovědí respondentů jednotlivých pracovních pozic. 
Přes 90% dotazovaných THP se přiklání k tomu, že se jim daří využívat nové znalosti a 
dovednosti. Nikdo z respondentů na pozici THP s jistotou neuvedl, že nevyužívá nových 
znalostí a dovedností. Oproti tomu 12% z dotazovaných dělníků je přesvědčeno, že nově 




Využití nových znalostí/dovedností při práci
rozhodně ano spíše ano spíše ne rozhodně ne
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Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.11 – Co Vás nejvíce motivuje ke vzdělávání? 
 Z celkového počtu devadesáti dotazovaných odpovědělo 44%, že je nejvíce motivuje 
získání nových vědomostí. Druhá nejpočetnější skupina, tvořena 37% respondentů, odpověděla 
finanční ohodnocení. Možnost kariérního růstu motivuje 14% dotazovaných.  
Pokud respondenty nemotivuje ani jedna z výše uvedených možností, měli dotazovaní 
prostor uvést, co je doopravdy motivuje. Tuto možnost využilo zbylých 5% respondentů, kteří 
shodně odpověděli, že je ke vzdělávání nejvíce motivuje udržení si práce. Z grafu 4.9 je zřejmé, 
že všichni z těchto 4 respondentů pracují na pozici dělník. Zajímavostí je, že všem těmto 
respondentům je přes 46 let. 
Dalším faktem je, že finanční ohodnocení více motivuje zaměstnance na pozici dělník, 
než THP. Oproti tomu kariérní růst motivuje spíše THP. 







Zdroj: Vlastní zpracování 
 
 THP dělník celkem 
četnost v % četnost v % četnost v % 
rozhodně ano 9 28,1% 14 24,1% 23 25% 
spíše ano 20 62,5% 22 37,9% 42 47% 
spíše ne 3 9,4% 15 25,9% 18 20% 
rozhodně ne 0 0% 7 12,1% 7 8% 

















Otázka č.12 – Kde nejčastěji probíhá Vaše vzdělávání? 
 Pouze čtyři respondenti uvedli, že nejčastěji podstupují vzdělávací akce mimo 
organizaci. Více než polovina respondentů absolvuje školení nejčastěji v organizaci ale mimo 
své pracoviště. Zbylých 43% dotazovaných absolvuje většinu svých vzdělávacích akcí přímo 
na svém pracovišti. 
 Z grafu 4.10 je zřejmé, že THP absolvují nejvíce svých vzdělávacích akcí v organizaci 
ale mimo pracoviště. Značná část dotazovaných z řad dělníků také uvedla, že jejich vzdělávání 
probíhá mimo pracoviště, avšak jednoznačně nejpočetnější část dělníků se vzdělává nejčastěji 
přímo na pracovišti.  







Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.13 – S jakými metodami vzdělávání na pracovišti se setkáváte ve Vaší organizaci? 
 U této otázky měli respondenti možnost uvést více odpovědí. V grafu 4.11 jsou 
zobrazeny četnosti jednotlivých odpovědí. Naprostá většina respondentů uvedla, že se na 
pracovišti setkává s metodou pracovních porad. Dále se pak v organizaci vyskytují metody 
instruktáž při práci, asistování, coaching a rotace práce. Dva respondenti uvedli, že se na 
























Zdroj: Vlastní zpracování 
 V tabulce 4.9 jsou zaznamenány odpovědi respondentů podle typu pracovní pozice. Jak 
THP, tak dělníci se nejčastěji setkávají s pracovními poradami.  Dále se THP nejvíce setkávají 
s metodami asistování, coachingu a instruktáže při práci. Čtyři dotazovaní THP dokonce uvedli, 
že se setkávají s metodou zvanou counselling. Co se týče odpovědí dělníků, tak ti se kromě 
pracovních porad setkávají nejvíce s instruktáží při práci. Méně pak s rotací práce, asistováním 
a coachingem. 





Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.14 – S jakými metodami vzdělávání mimo pracoviště se setkáváte ve Vaší 
organizaci? 
 Stejně jako u předchozí otázky, tak i zde měli respondenti možnost uvést více než jednu 
odpověď. Jak je vidět v grafu 4.12, tak nejčastěji využívanou metodou vzdělávání mimo 
pracoviště je metoda přednášek, kterou uvedlo jednoznačně nejvíce dotazovaných. Druhou 
 THP dělník celkem 
pracovní porady 27 41 68 
coaching 9 5 14 
mentoring 0 0 0 
instruktáž při práci 9 15 24 
asistování 11 8 19 
counselling 4 0 4 
rotace práce 0 9 9 










Metody vzdělávání na pracovišti
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nejčastěji uváděnou metodou je demonstrování. Následují metody seminář, e-learning a 
brainstorming. Jeden respondent zvolil také odpověď hraní rolí. 







Zdroj: Vlastní zpracování  
 Opět je k dispozici přehledná tabulka pro srovnání odpovědí na jednotlivých pracovních 
pozicích (viz Tab. 4.10). Jak na pozici THP, tak i u dělníků byla nejčastěji uvedena přednáška. 
Dělníci se také setkávají s metodou demonstrování, oproti tomu THP se setkávají také se 
semináři a e-learningem. Naopak nejméně využívanou metodou, ze všech uvedených, je metoda 
hraní rolí. 





Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.15 – Probíhá po ukončení vzdělávací akce hodnocení prostřednictvím hodnotícího 
formuláře? 
 Téměř polovina respondentů uvádí, že hodnocení vzdělávací akce prostřednictvím 
hodnotícího formuláře probíhá jen někdy. Dalších 26 dotazovaných (29%) tvrdí, že toto 
hodnocení probíhá po každé vzdělávací akci. Zbylých 22% respondentů nikdy vzdělávací akci 
pomocí tohoto formuláře nehodnotilo (viz Graf 4.13). 
 THP dělník celkem 
přednáška 22 35 57 
seminář 10 2 12 
demonstrování 4 14 18 
e-learning 10 0 10 
brainstroming 8 0 8 
hraní rolí 1 0 1 








Metody vzdělávání mimo pracoviště
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Zdroj: Vlastní zpracování 
 Nadpoloviční většina dotazovaných THP uvedla, že hodnocení pomocí hodnotícího 
formuláře probíhá jen někdy, a třetina z těchto respondentů nikdy pomocí tohoto formuláře 
vzdělávání nehodnotila. Co se týče dotazovaných dělníků, tak z těch vzdělávání nehodnotilo 
prostřednictvím formuláře pouze 17%. Z údajů v tabulce 4.11 tedy vyplývá, že o něco častěji 
hodnotí vzdělávací akce pomocí hodnotících formulářů dělníci. 
Tab. 4.11 – Hodnocení vzdělávacích akcí prostřednictvím hodnotícího formuláře dle 




Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.16 – Existuje něco, s čím jste ve Vaší organizaci v oblasti vzdělávání nespokojen(a)? 
 Druhá z otevřených otázek, kde měli dotazovaní zaměstnanci možnost vyjádřit se, s čím 
jsou v organizaci v oblasti vzdělávání nespokojeni. Hlavním cílem této otázky je získat pomocí 
názorů respondentů podněty pro následné návrhy a doporučení. 
 Více než 77% respondentů na tuto otázku neodpovědělo, tudíž se dá předpokládat, že 
jsou víceméně spokojeni se současným stavem vzdělávání v organizaci. Avšak vrátíme-li se k 
otázce č.8, týkající se spokojenosti zaměstnanců se stávajícím systémem vzdělávání, zjistíme, 
 THP dělník celkem 
četnost v % četnost v % četnost v % 
ano, vždy 4 12,5% 22 37,9% 26 29% 
někdy 18 56,2% 26 44,8% 44 49% 
ne, nikdy 10 31,3% 10 17,3% 20 22% 




Hodnocení vzdělávacích akcí prostřednictvím 
hodnotícího formuláře
ano, vždy někdy ne, nikdy
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že spokojenost vyjádřilo pouze 59%. Důvodem může být to, že si někteří zaměstnanci myslí, 
že jsou se systémem nespokojeni, avšak k tomu nemají žádný pádný důvod, protože neví o 
ničem, co by se dalo vylepšit. 
 Jednoznačně nejčastější věc, se kterou jsou respondenti v oblasti vzdělávání 
nespokojeni, je nedostačující nabídka vzdělávacích akcí. Další věc, na kterou zaměstnanci 
poukázali byla nedostatečná informovanost o školeních. Někteří dotazovaní rovněž uvedli, že 
jsou nespokojeni s tím, že možnost vzdělávání není pro všechny. Třetí a poslední odpovědí, 
kterou uvedli čtyři respondenti z řad dělníků, je nedostatečné školení v oblasti programování 
CNC strojů. 
Otázka č.17 – Měl(a) byste zájem o vzdělávání i nad rámec Vaší pracovní náplně? 
 Cílem této otázky bylo zjistit, zdali by měli zaměstnanci zájem o vzdělávání i nad rámec 
jejich pracovní náplně. Rovných 60% respondentů, čili 54 dotazovaných, odpovědělo, že by 
měli zájem. Zbylých 40% zájem nemá. 
 Odpovědi na tuto otázku nijak nesouvisely s typem pracovní pozice, ale spíše byly 
závislé na věku respondentů. V grafu 4.14 jsou zobrazeny odpovědi respondentů v závislosti 
na jejich věku. Je zřejmé, že mladší zaměstnanci mají o vzdělání větší zájem, zatímco u 
zaměstnanců s vyšším věkem tento zájem opadá. 


















do 25 let 26-35 let 36-45 let 46-55 let 56 a více let





Otázka č.18 – Pokud jste na otázku č.17 odpověděl(a) kladně, uveďte, o jaké vzdělávací 
aktivity byste měl(a) zájem? 
  Tato otázka je podmíněna otázkou předchozí, tudíž na ni odpovídalo pouze 60% 
z celkového počtu devadesáti respondentů. U této otázky byla opět možnost zaznačit více 
odpovědí. V grafu 4.15 jsou znázorněny četnosti jednotlivých odpovědí.  
Největší zájem projevili respondenti o počítačové kurzy, což je v dnešní době zcela 
přirozené. Velký zájem mají dotazovaní také o jazykové kurzy či odborná školení související 
s pracovní pozicí. A v neposlední řadě projevilo 14 respondentů zájem o vzdělávací aktivity 
týkající se komunikačních dovedností.  






Zdroj: Vlastní zpracování 
Otázka č.19 - Byl(a) byste ochoten/ochotna si za vzdělání zaplatit? 
 Z odpovědí respondentů na tuto otázku je zřejmé, že naprostá většina zaměstnanců by 
byla ochotna si za vzdělání zaplatit. Ať už větší či menší sumu. Z grafu 4.16 lze vysledovat, 
kolik financí by byli respondenti ochotni utratit měsíčně za vzdělávání. V grafu je opět srovnání 
odpovědí respondentů dle pracovních pozic. 
 Je zjevné, že THP jsou ochotni za vzdělávání utratit měsíčně o něco větší částku než 
dělníci. Dva respondenti na pozici THP dokonce uvedli, že by byli ochotni za vzdělání utratit 
více než 1000 Kč za měsíc. Oba zaměstnanci byli nižšího věku, což je logické. Je přirozené, že 
starší zaměstnanci nejsou ochotni utrácet za vzdělávání a rozvoj tak vysoké částky. Šest 



















Zájem o vzdělávací aktivity
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Zdroj: Vlastní zpracování 
4.3 Posouzení současného stavu vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
 
 Pomocí rozhovoru se zástupcem ÚLZ a dotazníkového šetření byla provedena analýza 
současného stavu vzdělávání a rozvoje ve společnosti MSA, a.s.  
Společnost má jasně stanovený systém vzdělávání a rozvoje obsahující čtyři fáze. 
Identifikace vzdělávacích potřeb, plánování vzdělávání, realizace a hodnocení efektivity 
vzdělávání. O vzdělávání a rozvoj pracovníků se ve společnosti MSA, a.s. stará člen ÚLZ přímo 
zaměřený na vzdělávání zaměstnanců, který každoročně sestavuje plán vzdělávání a rozvoje. 
 Z výsledků dotazníkového šetření je zřejmé, že naprostá většina zaměstnanců, se při 
výkonu své pracovní činnosti bez podnikového vzdělávání neobejde. Tuto potřebu si 
uvědomuje přes 80% dotazovaných. Důležité je také to, jak se daří zaměstnancům využívat 
nově nabyté znalosti či dovednosti ze školení při výkonu práce. Pozitivním faktem je, že se 
většině respondentů daří tyto poznatky využívat (25% rozhodně ano, 47% spíše ano). 
 Co se týče spokojenosti zaměstnanců se stávajícím systémem vzdělávání a rozvoje, tak 
zde vyjádřilo spokojenost 59% (3% rozhodně ano, 56% spíše ano) dotazovaných, což není nijak 
závratné číslo. U zbylých 41% respondentů převládala nespokojenost. Respondenti měli 
možnost, prostřednictvím otevřené otázky, vyjádřit svůj názor s čím jsou v této oblasti 
nespokojeni. I když na tuto moc dotazovaných neodpovědělo, tak nejčastěji respondenti 
uváděli, že jsou nespokojeni především s nabídkou vzdělávacích akcí. To je dáno také tím, že 






















 Tím, co zaměstnance nejvíce motivuje ke vzdělávání a rozvoji je především získání 
nových vědomostí a finanční ohodnocení. Finanční ohodnocení je silným motivačním faktorem 
především pro zaměstnance na pozici dělník.  
 Pomocí dotazníkové šetření bylo také zjištěno, že se zaměstnanci setkávají na pracovišti 
nejčastěji s pracovními poradami, instruktáží při práci či s metodou asistování. Mimo 
pracoviště pak s přednáškami a metodou demonstrování. Pomocí těchto metod si zaměstnanci 
osvojují nejčastěji znalosti BOZP a PO, dovednosti práce na strojích, jazykové znalosti či práci 
na PC. 
 Poslední část dotazníkového šetření byla zaměřena na to, zda mají zaměstnanci zájem o 
vzdělávání nad rámec jejich pracovní náplně. Ve společnosti MSA, a.s. pracují zaměstnanci 
s věkovým průměrem přibližně 45 let. I přesto, že ve společnosti pracuje mnoho starších 
zaměstnanců, tak 60% respondentů má zájem o vzdělávání i nad rámec pracovní náplně. Tento 
zájem byl zaznamenán převážně u mladších zaměstnanců. Zájem je především jazykové a 
počítačové kurzy, ale také o odborná školení související s pracovní pozicí. Řada respondentů 
by zároveň byla ochotna se na svém vzdělávání a rozvoji finančně podílet. 
Silné stránky systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti MSA, a.s. 
 Mezi silné stránky v oblasti vzdělávání a rozvoje lze zařadit fakt, že společnost má 
kvalitně propracovaný systém vzdělávání a rozvoje. Silnou stránkou je také, že ve společnosti 
funguje ÚLZ zabývající se nejen vzděláváním zaměstnanců, ale celkovou péčí o zaměstnance. 
Mezi silné stránky lze rovněž jednoznačně zařadit účast společnosti MSA, a.s. na dotačních 
projektech, pomocí kterých získává nemalé finanční prostředky na vzdělávání a rozvoj svých 
zaměstnanců. V neposlední řadě lze za silnou stránku považovat ochotu zaměstnanců vzdělávat 
se a rozvíjet. 
Slabé stránky systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti MSA, a.s. 
 Do kategorie slabých stránek se po rozhovoru se zástupcem ÚLZ dá zařadit především 
nedostatek finančních prostředků na další vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, z důvodů 
úsporných opatření společnosti. Dále také to, že zaměstnanci nemají žádnou možnost 
dobrovolného vzdělávání, což je však spojeno s již uvedeným nedostatkem finančních 




5 Návrhy a doporučení 
V této kapitole jsou uvedeny jednotlivé návrhy a doporučení, které by měly vést ke 
zlepšení systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti MSA, a.s. Tyto návrhy 
vycházejí z analýzy systému vzdělávání a rozvoje, která byla vytvořena pomocí analýzy 
interních dokumentů, rozhovoru se zástupcem ÚLZ a dotazníkového šetření. Díky této analýze 
byly zjištěny nedostatky, které by pomocí těchto návrhů měly být odstraněny. 
 
a) Úprava formuláře hodnocení efektivnosti vzdělávání zaměstnance 
V příloze č.4 je přiložen formulář, pomocí kterého hodnotí zaměstnanci MSA, a.s. 
v současné době efektivnost vzdělávacích akcí. Při rozhovoru se zástupcem ÚLZ bylo zjištěno, 
že tento formulář je ve společnosti používán již několik let a potřeboval by upravit. Formulář 
obsahuje jen pár otázek, tudíž autor této práce považuje za vhodné tento formulář rozšířit.  
 Tento formulář je jediný způsob, kterým zaměstnanci ve společnosti MSA, a.s. hodnotí 
vzdělávací akce, proto by z něj měli členové ÚLZ získávat co nejvíce informací a reakcí 
zaměstnanců, které by vedly ke zlepšení přípravy a realizace dalších vzdělávacích akcí. 
 V příloze č.7 je navržen nový, autorem vytvořený hodnotící formulář, který by měl 
sloužit společnosti k poskytování lepší zpětné vazby od zaměstnanců. Formulář má sedm částí, 
ve kterých se zaměřuje na organizaci akce, materiály, samotnou vzdělávací akci, lektora, 
sebehodnocení a celkovou spokojenost. V poslední části formuláře pak mají zaměstnanci 
možnost uvést své poznámky, připomínky a doporučení týkající se dané vzdělávací akce. 
 Dalším návrhem souvisejícím s hodnocením vzdělávací akce je ten, aby měli THP 
možnost provádět toto hodnocení v elektronické podobě. Všichni zaměstnanci na pozici THP 
mají přístup jak k počítači, tak k internetu. Výhodou elektronického hodnotícího formuláře by 
byla především rychlost rozdání i následného vyhodnocení. 
 
b) Zbudování nové školící místnosti 
V kapitole 4.1 je uvedeno, že společnost MSA, a.s. má pouze dvě malé školící místnosti, 
které nemají potřebné vybavení. Pokud je potřeba uspořádat větší školení využívají se prostory 
závodní jídelny. Na základě rozhovoru bylo také zjištěno, že v areálu společnosti se nachází 
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hned několik nevyužitých místností. Proto autor navrhuje některou z těchto místností využít a 
vybudovat školící místnost pro alespoň 50 osob. 
Nelze počítat jen s náklady za úpravu takovéto místnosti, jako je výmalba, nové 
podlahy, osvětlení apod. Školící místnost by samozřejmě musela disponovat potřebným 
vybavením. Jedná se např. o stoly, židle, tabule, počítačové zařízení, internetové připojení, či 
dataprojektor apod. Tudíž náklady na zbudování nové školící místnosti lze odhadovat na cca 
400 000 Kč. Nejedná se samozřejmě o malou sumu, avšak byla by to investice na několik 
dalších let.  
Mohly by zde probíhat všechny typy školení, a to jak vstupní, tak i povinná či odborná 
školení. Pomocí dotazníkové šetření (otázky 13. a 14.) bylo zjištěno, že mezi nejpoužívanější 
metody vzdělávání ve společnosti MSA, a.s. patří pracovní porady a přednášky. Nová školící 
místnost by byla ideálním prostředím pro konání jak pracovních porad, tak přednášek. 
 
c) Nabídka dobrovolného vzdělávání 
Dalším návrhem, který vyplynul z dotazníkového šetření je rozšířit nabídku vzdělávání 
ve společnosti. Řada respondentů uvedla, že je ve společnosti v oblasti vzdělávání nespokojena 
především s nedostačující nabídkou vzdělávání. Proto je dalším návrhem vytvoření brožury, ve 
které by byly uvedeny možnosti dobrovolného vzdělávání. Mělo by se jednat především o 
jazykové a počítačové kurzy, o které projevili respondenti největší zájem. Z otázky číslo 19. 
rovněž vyplynulo, že naprostá většina dotazovaných by byla ochotna si své vzdělávání částečně 
financovat. Společnost by se samozřejmě také měla podílet na financování tohoto vzdělávání, 
přispěla by tak jistě k větší spokojenosti zaměstnanců. 
Jak již bylo výše uvedeno, společnost spolupracuje s jazykovou školou Prima Lingua, 
proto by nebylo špatné tuto spolupráci rozšířit. Tato jazyková škola nabízí kurzy anglického 
jazyka přímo pro zaměstnance strojírenských firem s názvem „English for Engineering“. Cena 
šedesáti minutové výuky se pohybuje okolo 250 Kč/osoba. Co se týče kurzů výpočetní 
techniky, tak těch nalezneme na internetu rovněž velké množství. Společnost by tak při jejich 
výběru měla věnovat pozornost především ceně, kvalifikaci lektorů, místě výuky apod. 




d) Zlepšení informovanosti 
Dalším nedostatkem, na který respondenti poukázali, je nedostatečná informovanost o 
vzdělávacích akcích. Z rozhovoru se zástupcem ÚLZ bylo zjištěno, že jsou tyto informace 
zveřejněny na intranetu společnosti. Avšak logicky ne všichni mají k počítači přístup, tudíž 
dělníkům jsou tyto informace předávány pouze ústně. A právě respondenti z řad dělníků 
upozornili na nedostatečnou informovanost.  
Jednoduchým a dle autora velice účinným řešením mohou být informační tabule či 
vývěsky. Informační tabule či vývěsky však musí být dobře umístěny. Měly by být umístěny 
na nejvíce frekventovaných místech. Takovým místem může být např. jídelna či vrátnice. 
Vhodným místem k umístění informační tabule může být rovněž vstup do výrobní haly, kterým 
procházejí téměř všichni dělníci. 
Informační tabule či vývěsky nemusí pro společnost znamenat velké investice, a přesto 
mohou být velmi účinné. Podmínkou však je, aby informace byly pravidelně aktualizovány, 


















V současné době se požadavky na dovednosti a znalosti zaměstnanců neustále mění a 
zaměstnanec je tak nucen své znalosti a dovednosti neustále prohlubovat a rozšiřovat. 
Vzdělávání a rozvoj se tak stává celoživotním procesem. Je zřejmé, že vzdělávání a rozvoj 
zaměstnanců znamená pro společnosti nemalé investice. Avšak měla by mu být věnovaná velká 
pozornost, a to především z toho důvodu, že vzdělaný pracovník, který má chuť rozvíjet své 
znalosti a dovednosti, znamená pro společnost konkurenční výhodu oproti ostatním firmám a 
přináší užitek v podobě větších zisků. 
Cílem práce bylo pomocí analýzy posoudit současný systém vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců ve společnosti MSA, a.s. a navrhnout určité změny k jeho zlepšení. 
Diplomová práce se skládá dvou částí, a to teoretické a praktické. V teoretické části 
jsou, na základě studia odborné literatury, objasněny základní pojmy související s danou 
problematikou a je zde důkladně popsán systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Nemalá 
pozornost je rovněž věnována také metodám vzdělávání zaměstnanců. 
Na teoretickou část navazuje část praktická. V jejím úvodu je stručně představena 
společnost MSA, a.s., její historie, organizační struktura, struktura zaměstnanců apod. Dále je 
zde charakterizován současný systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Informace k vytvoření 
této části práce byly získány z interních materiálů společnosti, z rozhovoru se zástupcem ÚLZ 
a pomocí dotazníkového šetření. Z této analýzy systému vzdělávání a rozvoje společnosti MSA, 
a.s. vyplynuly jeho silné a slabé stránky. 
Analýza systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ukázala, že je tento systém ve 
společnosti MSA, a.s. dobře nastaven, avšak vždy se dá něco vylepšit. Proto jsou uvedeny určité 
návrhy a doporučení, které by mohly vést nejen ke zlepšení stávajícího systému, ale také ke 
zvýšení spokojenosti zaměstnanců. Návrhy se týkaly hodnotícího formuláře, školících místností 
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BOZP  Bezpečnost a ochrana zdraví při práci 
CNC  Computer numerical control (počítačem řízený obráběcí stroj) 
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PC  Personal computer (osobní počítač) 
PO  Požární ochrana 
POVEZ  Podpora odborného vzdělávání zaměstnanců 
PPM  Popis pracovního místa 
QMS  Systém managementu jakosti 
ÚLZ  Úsek lidských zdrojů 
ÚN  Úsek nákupu 
ÚPK  Úsek projektové kanceláře 
ÚZJ  Úsek zabezpečování jakosti 
THP  Technicko-hospodářský pracovník 
TÚ  Technický úsek 
VH  Výsledek hospodaření 
VÚ  Výrobní úsek 
VÝŘ  Výkonný ředitel
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Příloha č.5 – Polostrukturovaný rozhovor se zástupcem ÚLZ 
 
1) Jak a kdy probíhá identifikace vzdělávacích potřeb? 
2) Kdo schvaluje vzdělávání? 
3) Tvoří se v organizaci plán vzdělávání a rozvoje? Jakým stylem a na jak dlouho? 
4) Jak probíhá realizace vzdělávání? Jaké jsou využívány metody vzdělávání? 
5) Je využívána metoda e-learningu? 
6) Kde probíhá samotné vzdělávání? Má společnost nějaké školící místnosti? 
7) Podle čeho jsou vybíráni externí lektoři a vzdělávací instituce? 
8) Kolik financí vynaloží společnost ročně za vzdělávání a rozvoj zaměstnanců? Čerpá na 
tyto účely společnost nějaké dotace? 
9) Existuje v organizaci možnost dobrovolného vzdělávání? 











Příloha č.6 - Dotazník 
Dobrý den,  
jmenuji se Ondřej Adamík a jsem studentem 2. ročníku navazujícího magisterského studia na 
VŠB-TUO, Ekonomické fakulty, oboru Ekonomika a Management. 
Tímto bych Vás chtěl požádat o vyplnění tohoto anonymního dotazníku. Výsledky dotazníku 
budou nejen mým podkladem při zpracování diplomové práce na téma „Posouzení systému 
vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve vybrané organizaci“, ale také mohou přispět k vylepšení 
systému vzdělávání a rozvoje ve Vaší organizaci. 
 
Zvolte prosím pouze jednu z možných odpovědí, není-li uvedeno jinak. 
Předem Vám děkuji za ochotu a čas strávený vyplněním tohoto dotazníku. 
 
1) Pohlaví? 
□ muž    □ žena  
 
2) Věk? 
□ do 25 let   □ 36 – 45 let   □ 56 a více let 
□ 26 – 35 let   □ 46 – 55 let 
 
3) Pracovní pozice? 
□ dělník    □ THP  
 
4) Dosažené vzdělání? 
□ základní   □ středoškolské 
□ vyučen(a)   □ vysokoškolské 
 
5) Počet odpracovaných let ve Vaší společnosti? 
□ 0 – 5 let   □ 10 – 15 let   □ 20 – 25 let  






6) Myslíte si, že je podnikové vzdělávání potřebné k výkonu Vaší práce? 
□ určitě ano   □ spíše ne 
□ spíše ano    □ určitě ne 
 
7) Kolikrát se během jednoho roku účastníte školení? 
□ 1 - 2 x    □ 5 x a více 
□ 3 – 4 x    □ dosud jsem se neúčastnil 
 
8) Jak vnímáte současný systém vzdělávání ve Vaší organizaci? 
□ velmi spokojen(a)  □ spíše nespokojen(a) 
□ spíše spokojen(a)  □ velmi nespokojen(a) 
 
9) Jaké nové znalosti/dovednosti jste získal(a) pomocí podnikového vzdělávání? 




10) Využíváte nově získané znalosti/dovednosti z podnikového vzdělávání při plnění 
pracovních úkolů? 
□ rozhodně ano   □ spíše ne 
□ spíše ano   □ rozhodně ne 
 
11) Co Vás nejvíce motivuje ke vzdělávání? 
□ kariérní růst 
□ finanční ohodnocení 
□ získání nových vědomostí 






12) Kde nejčastěji probíhá Vaše vzdělávání? 
□ přímo na pracovišti 
□ v organizaci, ale mimo pracoviště 
□ mimo organizaci 
 
13) S jakými metodami vzdělávání na pracovišti se setkáváte ve Vaší organizaci? (lze 
označit více odpovědí) 
□ pracovní porady 
□ coaching (dlouhodobé instruování, sdělování připomínek a kontrola pracovního výkonu 
pracovníka školitelem) 
□ mentoring (podobné jako coaching, avšak vzdělávaný si sám vybírá mentora) 
□ instruktáž při výkonu práce (pozorování a napodobování zkušenějšího pracovníka při 
plnění pracovních úkolů) 
□ asistování (asistování zkušenějšímu kolegovi s rostoucí mírou samostatnosti) 
□ counselling (konzultování a ovlivňování školeného pracovníka) 
□ rotace práce (plnění úkolů na různých místech v organizaci) 
□ jiné (uveďte jaké) ………………………………….. 
 
14) S jakými metodami vzdělávání mimo pracoviště se setkáváte ve Vaší organizaci? 
(lze označit více odpovědí) 
□ přednáška 
□ seminář 
□ demonstrování (názorné, praktické vyučování) 
□ e-learning (výuka na PC) 
□ brainstorming (předkládání návrhů a následná diskuze) 
□ hraní rolí (modelování určitých situací) 
□ jiné (uveďte jaké) ………………………………………… 
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15) Probíhá po ukončení vzdělávací akce hodnocení prostřednictvím hodnotícího 
formuláře? 
□ ano, vždy 
□ někdy 
□ ne, nikdy 
 





17) Měl(a) byste zájem o vzdělávání i nad rámec Vaší pracovní náplně? 
□ ano    □ ne 
 
18) Pokud jste na otázku č. 17 odpověděl(a) kladně, uveďte, o jaké vzdělávací aktivity 
byste měl(a) zájem? (lze označit více odpovědí) V opačném případě tuto otázku 
nevyplňujte. 
□ jazykové kurzy 
□ počítačové kurzy 
□ komunikační dovednosti 
□ odborná školení související s pracovní pozicí 
□ jiné (uveďte) …………………………………… 
 
19)  Byl(a) byste ochoten/ochotna si za vzdělání zaplatit? 
□ ano, do výše 200Kč/měsíc     
□ ano, do výše 500 Kč/měsíc 
□ ano, do výše 1000Kč/měsíc 




Příloha č.7 – Upravený hodnotící formulář 
 
Hodnocení efektivnosti přípravy zaměstnance 
(hodnotí účastník přípravy) 









Pracovní zařazení:  




























Termín konání:  
Vážení zaměstnanci,  
žádáme Vás o vyplnění následujícího formuláře. Vaše reakce a připomínky nám pomohou 
vylepšit přípravu a realizaci dalších vzdělávacích akcí. 
Prosím zaškrtněte vždy jen jedno číslo (1 – nejlepší, 5 – nejhorší). 
Organizace akce      
Informovanost o programu 1 2 3 4 5 
Dodržení časového harmonogramu 1 2 3 4 5 
Obsahová skladba (koncepce) programu 1 2 3 4 5 
Materiály       
Materiály pro účastníky 1 2 3 4 5 
Vzdělávací akce      
Vzdělávací akce splnila předem stanovený cíl 1 2 3 4 5 
Rychlost a metody výuky 1 2 3 4 5 
Perspektiva využití získaných znalostí a dovedností v budoucnu 1 2 3 4 5 
Lektor      
Měl dobrou znalost dané problematiky 1 2 3 4 5 
Dobře vysvětlil danou tématiku 1 2 3 4 5 
Zodpověděl všechny dotazy 1 2 3 4 5 
Vyjadřovací schopnosti  1 2 3 4 5 
Sebehodnocení      
Získané znalosti, dovednosti hodnotím známkou 1 2 3 4 5 
Využitelnost získaných poznatků ve Vaší praxi 1 2 3 4 5 
Celková spokojenost      
Účast na vzdělávací akci splnila účel 1 2 3 4 5 
Doporučil bych vzdělávací akci kolegům 1 2 3 4 5 
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Připomínky, poznámky, náměty a doporučení hodnotitele k přípravě: 
 
Datum: ________________                                                               ___________________ 
                                                                                                              podpis zaměstnance 
 
 
